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Nos dias de hoje, mais do que um bom salário, os colaboradores valorizam um 
conjunto de práticas de marketing interno que devem ser usadas a favor da empresa 
para assegurar a felicidade dos seus colaboradores no trabalho. Partindo da crença 
de que estes são o ativo vais valioso de uma empresa, o presente estudo propõe um 
modelo de gestão de marketing interno para aplicação direta às empresas, de forma 
a que seja criada uma cultura de felicidade organizacional e se alcance o sucesso 
desejado.  
Através de um estudo de caso da empresa Linde Global Services Portugal e com 
recurso às técnicas de observação participante, entrevistas exploratórias (83 
participantes) e  entrevistas semiestruturadas (15 participantes), foi possível realizar 
uma análise de diagnóstico sobre a situação atual da empresa no que diz respeito a 
marketing interno; compreender a perceção dos colaboradores sobre a empresa; 
identificar os seus principais pontos fortes e fracos e por conseguinte, implementar 
ações de melhoria que visam solucionar os problemas apontados.   
Devido à proatividade da empresa e à sua crescente preocupação com a qualidade 
de vida e bem-estar dos seus colaboradores no trabalho, pode concluir-se que a 
maioria dos colaboradores da Linde está feliz e valoriza bastante todos os esforços a 
nível de marketing interno que a empresa tem realizado ao longo do tempo. No 
entanto, existe ainda uma grande margem de progressão, principalmente no que toca 
à formação interna dos colaboradores e à qualidade do ar nos escritórios, que é 
prejudicial para a saúde dos funcionários da empresa.    
Para além do referido, este estudo permitiu identificar as consequências positivas 
da implementação de uma estratégia de marketing interno com foco na felicidade 
organizacional. Assim, conclui-se que equipas mais felizes e unidas trabalham mais e 
melhor, o resulta numa melhor qualidade do serviço prestado ao cliente final, num 
melhor desempenho organizacional para a empresa, numa redução da taxas de 










Por fim, foram ainda obtidas conclusões que permitiram elaborar algumas 
recomendações à empresa que permitiu a realização deste estudo. 
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Nowadays, more than a good salary, employees value a set of internal marketing 
practices that should be used in favor of the company that ensures the happiness of 
its employees at work. Based on the belief that these are the valuable assets of a 
company, this study proposes an internal marketing model for direct application to 
companies in order to create a culture of organizational happiness and achieve the 
desired success.  
Through a case study of Linde Global Services Portugal and using participant 
observation techniques, exploratory interviews (83 participants) and semi-
structured interviews (15 participants), it was possible to perform a diagnostic 
analysis on the current situation of the company regarding internal marketing; 
understand the employees' perception of the company; identify its main strengths 
and weaknesses and therefore implement improvement actions aimed at solving the 
problems pointed out.   
Due to the company's proactivity and its growing concern with the quality of life 
and well-being of its employees at work, it can be concluded that most of Linde's 
employees are happy and value all the internal marketing efforts the company has 
made over time. However, there is still a large margin for progress, especially with 
regard to internal training of employees and air quality in offices, which is detrimental 
to the health of the company's employees.    
In addition to the above, this study has made it possible to identify the positive 
consequences of implementing an internal marketing strategy focused on 
organizational happiness. Thus, it is concluded that happier and more united teams 
work more and better, resulting in a better quality of service to the end customer, a 
better organizational performance for the company, a reduction in absenteeism and 
turnover rates and an improved image as an employer.  
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Graças à globalização, ao avanço tecnológico e, consequentemente, ao acesso cada 
vez mais generalizado à informação, a sociedade atual pensa e age de forma diferente. 
O colaborador do século XXI é mais exigente e deixou de encarar o trabalho como uma 
obrigação, passando a considerá-lo um instrumento para atingir a sua satisfação 
pessoal (Herencia, 2019). Assim, os trabalhadores desejam sentir orgulho da empresa 
para a qual trabalham, esperam sentir-se valorizados pelo seu trabalho e exigem ser 
tratados com respeito e igualdade. Como forma de adaptação a esta nova realidade 
empresarial, as empresas passaram a reconhecer a necessidade de criar uma cultura 
organizacional baseada em relações de respeito e confiança com os seus clientes 
internos, a fim de lhes proporcionar uma melhor qualidade de vida no trabalho 
(Herencia, 2019). Dada a forte competitividade da economia atual, não basta ter uma 
equipa de trabalho de alto desempenho, pró-ativa e motivada para atingir os 
objetivos, é essencial trabalhar a felicidade organizacional, considerada um fator 
determinante para alcançar o sucesso profissional (Teixeira, 2014). 
Em Portugal, os estudos sobre este tema têm vindo a aumentar devido ao 
interesse por parte das organizações em identificar os fatores que mais contribuem 
para a felicidade dos profissionais e compreender em que medida estes fatores 
impactam a produtividade da empresa (Happiness Works- Associação Portuguesa de 
Gestão das Pessoas, 2016). Neste sentido, o projeto de investigação “Happiness Works” 
foi criado em 2011 e desde então, todos os anos, mede o nível de felicidade (na 
organização e na função) dos profissionais portugueses, identifica fatores e variáveis 
que mais contribuem para gerar essa felicidade e caracteriza o nível de felicidade por 
setor de atividade (Dutschke, 2013). Em 2019 foram inquiridas 219 organizações e 
averiguou-se que o nível de felicidade organizacional ronda os 3,8 valores, numa 
escala de 1 a 5. George Dutschke, um dos fundadores do estudo, afirma que este valor 
que tem sido constante nos últimos anos, está relacionado com a falta de estratégia 
de marketing interno por parte das empresas, que apenas encaram a felicidade 









seu estudo o autor verificou que o equilíbrio entre a vida pessoal e a profissional, o 
ambiente interno, o reconhecimento e confiança, assim como a possibilidade de 
desenvolvimento pessoal, são fatores que produzem mais felicidade organizacional 
do que o fator remuneração (Dutschke, 2013). 
Agrupando os resultados dos estudos conduzidos pela “Happiness Works” é 
possível comprovar e validar os impactos positivos da felicidade em contexto laboral. 
Devido ao seu valor monetário ser intangível, estabeleceram-se três métricas de 
gestão, nomeadamente os níveis de absentismo, retenção de talento e perceção de 
produtividade  (Observador,  2017). Assim, segundo divulgado por esta fonte de 
comunicação, em organizações felizes:   
• Os colaboradores faltam 24% menos ao serviço, excluindo situações de 
doença;  
• Menos 38% dos colaboradores apresenta intenções de mudar de 
organização;  
• Mais 18% dos colaboradores sentem-se mais produtivos.  
Existem inúmeros estudos que demostram a importância da felicidade 
organizacional e o seu impacto na produtividade da empresa (Brooker, 2019). Num 
artigo sobre este tópico, Achor (2012) afirma que comparativamente a funcionários 
infelizes, colaboradores felizes são mais produtivos, criativos e melhores a resolver 
problemas profissionais. Assim sendo, é fundamental trabalhar a felicidade no seio 
das organizações de forma a combater fatores que conduzem à infelicidade dos 
trabalhadores. 
Segundo o relatório mundial sobre felicidade, realizado anualmente pela 
Organização das Nações Unidas (ONU), em 2019, Portugal ocupou a 66ª posição da 
lista liderada pela Finlândia, pelo segundo ano consecutivo (Jornal de Notícias, 2019). 
Segundo a mesma fonte, no mesmo ano, o burnout – síndrome de esgotamento 
profissional – entrou oficialmente na 11º Revisão da Classificação Internacional de 
Doenças (CID) da Organização Mundial da Saúde (OMS) como um fenómeno 
ocupacional associado ao stress crónico no local de trabalho. Na descrição desta 









de energia e exaustão, aumento do sentimento de negativismo e cinismo 
relativamente ao emprego e reduzida eficácia profissional. 
No sentido de contrapor as consequências negativas desta síndrome, a Happy 
Corporations Society, criada em 2009, promove numa série de conteúdos e iniciativas 
como workshops corporativos que contribuem para a felicidade organizacional e têm 
como objetivo criar uma rede de conhecimento e networking sobre esta temática. A 
propósito da 10º edição da Happy Conference realizada em março de 2019 em Lisboa, 
estiveram presentes 850 participantes para ouvir Tal Ben-Shahar, escritor e 
professor de Psicologia Positiva e Psicologia de Liderança na Universidade de 
Harvard, a discursar sobre a importância de promover uma cultura de felicidade 
dentro das organizações (“Happy Conference | Portugal,” 2019). 
Num estudo de caso realizado por Areosa (2019) relativo à mesma instituição em 
estudo - Linde Global Services Portugal, o autor serviu-se de inquéritos por 
questionário e de modelos de equações estruturais para medir a felicidade 
organizacional no seio da organização. Assim, através de um método quantitativo de 
recolha de dados, verificou-se que o nível de felicidade organizacional ronda os 3,45 
valores, numa escala até 5. Por se considerar que este valor por si só não é suficiente 
para explicar um tema tão complexo como a felicidade organizacional, considera-se 
relevante dar seguimento ao estudo de Areosa (2019) utilizando um método 
qualitativo que é normalmente usado para compreender problemáticas relacionadas 
com o comportamento e atitudes do ser humano, a fim de interpretar a sua visão 
acerca da realidade em estudo.  
Assim sendo, a questão de partida da presente investigação é “De que forma uma 
estratégia de marketing interno pode gerar felicidade organizacional?”. Partindo 
desta questão, foi traçado como objetivo geral do estudo a criação de uma estratégia 
de marketing interno com foco na felicidade organizacional, com vista a um aumento 
da satisfação, o envolvimento e o compromisso dos colaboradores com a organização. 
Desconstruindo este objetivo geral, resultam os seguintes objetivos específicos:  
1. Diagnosticar o ponto de situação atual de marketing interno na Linde Global 









2. Compreender a perceção dos colaboradores relativamente à empresa, função, 
e felicidade no trabalho;  
3. Entender o valor atribuído pelos colaboradores relativamente às ações e 
práticas de marketing interno utilizadas na empresa, compreendendo as que 
mais contribuem para a felicidade organizacional; 
4. Identificar as consequências positivas, tanto para o colaborador como para a 
organização, da implementação de uma estratégia de marketing interno com 
foco na felicidade organizacional. 
Para dar resposta a estes objetivos foi realizado um estudo de caso à empresa 
Linde Global Services Portugal Unipessoal Lda, que pertence ao Grupo alemão Linde 
e comercializa gases industriais e medicinais, desde 2014, na Maia.    
Relativamente à estrutura do presente relatório, primeiramente introduz-se o 
tema em análise, justifica-se a sua pertinência, expõe-se os objetivos geral e 
específicos e a metodologia utilizada para os concretizar. De seguida, o primeiro 
capítulo surge dividido em duas partes: na primeira apresenta-se um enquadramento 
teórico sobre a felicidade organizacional e na segunda explica-se de que forma se 
pode criar uma estratégia de marketing interno com foco na felicidade organizacional, 
apresentando-se para esse propósito um modelo de implementação e 
desenvolvimento de uma estratégia de marketing interno e as consequências 
positivas que advêm da mesma. Posto isto, no segundo capítulo apresenta-se o 
modelo conceptual de gestão de marketing interno desenvolvido neste estudo. No 
capítulo seguinte, dedicado à metodologia de investigação, explicam-se e justificam-
se as técnicas de recolha e análise de dados adequadas para dar resposta aos objetivos 
propostos.  No quinto capítulo surge a análise e discussão dos dados recolhidos pelo 
investigador e, por fim, no último capitulo o apresentam-se as principais conclusões 
e contributos da presente investigação através da resposta aos objetivos de 
investigação traçados.  Para além disto, indicam-se as limitações do estudo e 











2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO SOBRE FELICIDADE ORGANIZACIONAL 
Historicamente, o termo “felicidade” tem sido definido de diferentes formas 
(Kesebir & Diener, 2008) e existe um longo debate sobre como a felicidade pode ser 
alcançada.  No âmbito da corrente da psicologia positiva, os estudos sobre a felicidade 
e o bem-estar têm sido condensados e contextualizados à volta de duas perspetivas 
principais: o de bem-estar subjetivo ou hedónico e o de bem-estar psicológico ou 
eudemónico (Delle Fave, Brdar, Freire, Vella-Brodrick, & Wissing, 2011). O primeiro 
termo está relacionado com a busca pelo prazer instantâneo que surge condicionado 
a elementos externos  (Huta, 2013) e pode ser definido como a procura pela 
maximização do prazer e pela minimização ou fuga à dor e ao sofrimento (Warr & 
Clapperton, 2010). 
Por outro lado, o bem-estar eudemónico é um estado cultivado no interior de 
cada individuo e não depende de elementos externos (Huta, 2013), centrando-se na 
procura de um significado ou propósito de vida que confira ao ser humano o 
sentimento de autorrealização (Warr & Clapperton, 2010).   
A investigadora norte americana Sonja Lyumomirsky, autora do livro The How of 
Happiness, explica que a felicidade tem uma forte componente genética, que é 
responsável por 50% do nosso bem-estar. Os restantes 50% dividem-se entre 
condições ou circunstâncias externas, tais como estado de saúde, status social, 
rendimento, entre outras (10%) e ações intencionais que determinam o nosso 
comportamento e estilo de vida (40%). Sendo o objetivo deste estudo abordar a 
felicidade numa perspetiva organizacional e considerando que é impossível para as 
organizações controlar a genética humana e prever as circunstâncias da vida, apenas 
as ações intencionais podem ser usadas a favor das organizações, que cada vez mais 
investem na felicidade dos seus colaboradores promovendo atitudes positivas que 
resultam em vantagens para a empresa (Zelenski, Murphy, & Jenkins, 2008).  
Posto isto, segue um enquadramento teórico sobre a felicidade organizacional e 









vida, bem-estar e felicidade no trabalho, assim como os antecedentes da felicidade 
organizacional, a sua conceptualização e formas de mensuração. 
2.1. Contextualização da Temática no Âmbito do Marketing Interno  
Antes de explorar o conceito de felicidade organizacional, é importante 
compreender as mudanças que levaram a que as empresas reformulassem os seus 
modelos de gestão de marketing e os adequassem às necessidades reais do mercado 
(Azêdo & Alves, 2013), colocando o cliente em primeiro plano (Franco, Almeida, & 
Mendes, 2001). 
O conceito de marketing interno foi pela primeira vez introduzido por Berry, 
Hensel e Burke (1976) com o objetivo de melhorar a qualidade dos serviços prestados 
pelas empresas (Mainardes & Cerqueira, 2015)  e dar resposta à globalização e à 
necessidade de adaptação das empresas ao mercado. Berry (1981) foi o primeiro 
autor a usar o termo “clientes internos” para se referir aos colaboradores de uma 
empresa, afirmando que estas devem encarar o trabalho como produtos internos que 
satisfaçam os desejos e necessidades dos seus funcionários, ao mesmo tempo que 
cumprem os objetivos estratégicos da organização.  Este foco no cliente interno 
reflete-se não só num melhor serviço de atendimento ao cliente externo, mas também 
numa vantagem competitiva única e impossível de ser copiada ou replicada por 
outras empresas (Kotler, 2000) 
Posto isto, Rafiq e Ahmed (2000) identificaram três fases distintas, mas 
estreitamente interligadas, no desenvolvimento e evolução do conceito de marketing 
interno. Na fase inicial, a maior parte da literatura existente sobre marketing interno 
concentrou-se na questão da motivação e satisfação dos colaboradores de forma a 
melhorar o seu desempenho profissional e a qualidade do serviço prestado aos 
clientes (Berry, 1981; George, 1977; Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1991).  Assim, 
a principal premissa subjacente à primeira fase do desenvolvimento do conceito de 
marketing interno foi ditada por George (1977) ao afirmar que para uma empresa ter 










O segundo grande passo no desenvolvimento deste conceito foi dado por 
Grönroos (1981) com a introdução do marketing interativo, que surgiu da 
necessidade de sensibilizar os colaboradores para as necessidades do cliente e de 
orientá-los para a venda. Segundo o autor, a relação existente entre o colaborador e o 
cliente tem um grande impacto na decisão/intenção de compra final, o que significa 
que satisfazer e o motivar os funcionários de uma organização já não é suficiente para 
o sucesso de uma organização, sendo por isso necessário melhorar os processos de 
interação com o cliente e integrar e coordenar as diferentes funções de trabalho que 
são vitais para a relação com o cliente.  Para a operacionalização do conceito de 
marketing interativo, segundo Rafiq e Ahmed (2000), é essencial que os funcionários 
de front office (linha da frente) se sintam motivados e capacitados, como tal os autores 
inseriram a variável empowerment (empoderamento) no seu modelo de marketing 
interno, que tem impacto na satisfação no trabalho, na orientação para o cliente e na 
qualidade do serviço prestado. 
Por fim, na terceira fase de evolução do conceito descobriu-se o potencial 
estratégico do marketing interno na gestão organizacional. Winter (1985) foi um dos 
primeiros autores a discutir sobre a importância das técnicas de marketing interno 
para alinhar, educar e motivar os colaboradores a alcançar os objetivos 
organizacionais. Assim, o marketing interno passou a ser reconhecido por vários 
autores não só como um mecanismo de integração interfuncional dentro da 
organização, como também um veículo de implementação de estratégias corporativas 
e gestão de recursos humanos (George, 1990). Assim sendo, segundo Grönroos 
(1990) o processo de marketing interno pode ser analisado a dois níveis:  
1. Nível Estratégico – Foco na satisfação dos colaboradores e na orientação para 
o cliente externo para gerar um aumento do número de vendas. Para tal, a 
empresa utiliza métodos de gestão, avaliação de competências, políticas de 
formação de serviço ao cliente, sistemas de recompensas e procedimentos de 
planeamento e controlo das estratégias; 
2. Nível Tático – Os recursos humanos de uma empresa são percebidos como o 
seu primeiro mercado e como tal é necessário segmentá-los consoante as suas 









criar canais de comunicação interna de forma a transmitir a cultura 
empresarial, nomeadamente a sua missão, visão, valores e objetivos.  
No entanto, esta distinção entre estratégia e táticas é difusa e como tal qualquer 
programa de marketing interno deve incluir uma abordagem holística de gestão de 
recursos humanos e de marketing (Tansuhaj, Randall, & Mc Cullough, 1991) 
Devido à necessidade de generalizar a conceptualização do conceito, Rafiq e 
Ahmed (2000) definem o marketing interno como “um esforço planeado, usando uma 
abordagem de marketing, para superar a resistência organizacional à mudança e para 
alinhar, motivar,  integrar e coordenar interfuncionalmente os colaboradores para a 
implementação efetiva de estratégias corporativas e funcionais, com o objetivo de 
gerar a satisfação do cliente através de um processo de criação de colaboradores 
motivados e orientados para o cliente” (p.454). 
Mais tarde, Costa (2010) enumera os objetivos de marketing interno, 
nomeadamente:  
1. Assegurar que todos os colaboradores da empresa estejam informados 
relativamente ao posicionamento e objetivos da organização para que possam 
tomar as melhores decisões profissionais;  
2. Alinhar a cultura organizacional com o foco, o desempenho, a conduta e os 
princípios éticos do colaborador;   
3. Criar canais de comunicação eficazes que contribuam para a integração entre 
funções, para o alinhamento de estratégias e para o apoio de reações às novas 
exigências de mercado;  
4. Promoção de uma cultura organizacional motivadora, cooperativa, desafiante 
e que incentive o espírito de equipa.  
O cumprimento destes objetivos de marketing não são responsabilidade de um 
único departamento, mas sim de toda a empresa que deve comunicar claramente a 
sua visão de orientação e a sua filosofia de marketing para que exista uma harmonia 
interdepartamental (Kotler & Keller, 2012). Assim sendo, segundos os autores, é 
necessário um alinhamento vertical com os altos cargos da gerência e um 









todos compreendam, valorizem e suportem os esforços de marketing dentro da 
organização. 
Falar sobre marketing interno implica abordar as suas práticas que incluem a 
formação e desenvolvimento de capacidades, a comunicação interna, remuneração, 
recompensas e benefícios, segmentação dos clientes internos e as práticas de 
recrutamento de colaboradores (Bohnenberger, Schmidt, Damacena, & Lorente, 
2019). Segundo os autores, estas práticas, quando são bem trabalhadas pela 
organização, levam a um aumento dos níveis de satisfação dos colaboradores no 
trabalho e do seu comprometimento organizacional.  
De acordo com Csikszentmihalyi (2004) numa organização saudável existe um 
equilíbrio entre a qualidade de vida no trabalho, o bem-estar e a felicidade do 
colaborador, a produtividade da empresa, a qualidade do serviço e a rentabilidade 
organizacional. Assim, na secção seguinte expõem-se as similaridades e diferenças 
entre os construtos de qualidade de vida, bem-estar e felicidade no trabalho, que 
apesar de serem conceitos diferentes, complementam-se (Farsen, Boehs, Ribeiro, 
Biavati, & Silva, 2018).  
 
2.1.1. Qualidade de vida, Bem-estar e Felicidade no trabalho 
Não existe uma definição chave para o conceito de qualidade de vida no trabalho, 
pois segundo Sampaio (2012) este é considerado um ‘guarda-chuva teórico’ que se 
relaciona com a saúde mental dos colaboradores e com outros aspetos 
organizacionais. Por outro lado, Farsen et al. (2018) indicam que este conceito se 
encontra mais ligado à saúde física dos colaboradores, com foco em aspetos 
ergonómicos e nutricionais, e menos relacionado com os sentimentos e emoções do 
cliente interno. Os autores acrescentam que as relações dinâmicas e evolucionárias, 
construídas a partir de boas politicas e práticas organizacionais são a base para a 
existência de qualidade de vida numa organização, que resulta em condições de saúde 
benéficas para o colaborador e impulsiona sentimentos e emoções positivas relativas 
ao trabalho, como o bem-estar e a felicidade. Assim, pode concluir-se que a noção de 









de necessidades intrínsecas) como por conteúdos objetivos (forma da organização e 
condições de trabalho) (Tolfo, Silva, & Luna, 2009). A felicidade no trabalho engloba 
três dimensões, sendo elas a material, relacional e espiritual (Boehs & Silva, 2017). 
Segundo os autores, a dimensão material diz respeito à qualidade de vida no 
trabalho, que está maioritariamente relacionada com o ambiente físico de trabalho e 
com todos as componentes que possam caracterizar positivamente as condições 
dessa dimensão. Guimarães (2015) refere que a noção de qualidade de vida no 
trabalho é subjetiva e individual, dependendo das perceções culturais e sociais dos 
indivíduos. 
O conceito de bem-estar tem sido alvo de múltiplas interpretações de análise 
(Farsen et al., 2018). Salas-Vallina, Alegre e Fernández Guerrero (2017) consideram 
que existem duas posições divergentes relativamente ao conceito de bem-estar: o 
subjetivo e o psicológico. Segundo Diener (1984) o bem-estar subjetivo resulta da 
combinação entre afetos positivos e negativos, e a satisfação com a vida em geral, 
captando tanto os aspetos eudemónicos como hedónicos da felicidade no trabalho. 
Por outro lado, o bem-estar psicológico está relacionado apenas com a felicidade 
eudemónica e compreende seis dimensões: autoaceitação, relações positivas com os 
outros, crescimento pessoal, propósito de vida, o domínio do ambiente e a autonomia 
(Ryff, 1989). No entanto, há quem divida este conceito em quatro áreas:  bem-estar 
subjetivo, bem-estar psicológico, bem-estar social e bem-estar no trabalho (Boehs & 
Silva, 2017). 
Martin Seligman, fundador do Centro de Psicologia Positiva, desenvolveu um 
modelo de bem-estar ao qual apelidou de PERMA (positive emotions, engagement, 
relationships, meaning, achievement). O autor refere que o bem-estar consiste no 
desenvolvimento de um ou mais dos cinco elementos seguintes: emoções positivas, 
envolvimento, relações, significado e conquistas, que podem ser adaptados a um 
contexto laboral desde que sejam criadas oportunidades para os colaboradores se 
envolverem integralmente com o seu trabalho e com a organização (Kun, Balogh, & 
Krasz, 2017; Seligman, 2002). Assim, o foco do bem-estar no trabalho reside nos 
sentimentos que o colaborador possui com a sua função de trabalho e com a empresa 









desempenha um papel fundamental em contexto laboral, pois não só reduz o risco de 
doenças mentais, como melhora as relações interpessoais entre colaboradores e 
aumenta a motivação, o empenho e o desempenho dos mesmos (Kun et al., 2017). 
Colaboradores com baixos níveis de bem-estar tendem a ser menos produtivos, a 
tomar decisões de menor qualidade, a ser mais propensos a faltar ao trabalho e 
consequentemente a ser menos lucrativos para a organização (Price & Hooijberg, 
1992). 
Segundo Farsen et al., (2018) a felicidade no trabalho distingue-se da qualidade 
de vida e do bem-estar no trabalho por ser um estado ou sentimento superior, distinto 
de todos os outros estados positivos e emoções. Ainda que sejam construtos 
complementares, segundo Boehs e Silva (2017) é errado usar os termos felicidade e 
bem-estar no trabalho como similares, tendo em conta que o sentimento de felicidade 
é muito mais amplo e de ordem superior comparativamente aos construtos de bem-
estar.  
Posto isto, considera-se pertinente explorar as causas ou antecedentes da 
felicidade organizacional. 
 
2.1.2. Antecedentes da Felicidade Organizacional 
Os estudos sobre as causas que promovem a felicidade no seio de uma 
organização estão maioritariamente centrados nas características do ambiente de 
trabalho e menos nos pensamentos e sentimentos do colaborador (Warr, 2011). 
Começando por explorar as características individuais capazes de impactar a 
felicidade organizacional, o autor distingue influências a longo-prazo de influências 
de curto-prazo. As primeiras dizem respeito a variáveis demográficas, traços de 
personalidade, genética, inteligência e vocação profissional (Fisher, 2010; Sender & 
Fleck, 2017; Warr, 2011). Estudos confirmam a relação entre a idade, o género e a 
felicidade e o bem-estar (Clark, Oswald, & Warr, 1996; Warr, 2007). No que diz 
respeito às influências de curto-prazo, a felicidade deriva de julgamentos 
comparativos com outras pessoas, situações e tempos, assim como da avaliação da 









 Pryce-Jones (2010) utiliza o termo capital psicológico para explicar as dimensões 
psicológicas que fazem parte da felicidade num contexto de trabalho e estão 
associadas a um desempenho profissional de sucesso: resiliência, motivação, 
esperança,  otimismo, autoconfiança e eficácia. A partir destes recursos, a autora criou 
cinco fatores, conhecidos por 5Cs que se interligam e desempenham um papel 
fundamental na felicidade no trabalho. O primeiro fator é a contribuição que diz 
respeito aos esforços dos colaboradores em prol do sucesso da empresa; segue-se a 
convicção que está relacionada com a motivação; o terceiro fator é a cultura e o 
sentimento de pertença à organização; o quarto fator é o compromisso que se refere 
ao envolvimento a longo-prazo com a empresa e por fim, o quinto fator é a confiança 
no próprio trabalho e na organização. Todos estes fatores, são suportados pela 
confiança e reconhecimento depositado no trabalho dos colaboradores e no orgulho 
sentido pelos mesmos ao percecionar estes valores. 
Neste sentido, e relativamente às características do ambiente, Fisher (2010) 
divide em três níveis as causas da felicidade organizacional. O primeiro é o nível 
organizacional, que diz respeito à cultura e práticas internas da empresa e incluem 
valores como confiança, credibilidade, respeito, justiça e equidade (Andrew, 2011; 
Cropanzano & Wright, 2007; Warr, 2007). Práticas de trabalho de alto desempenho, 
também conhecidas como abordagens de alto envolvimento e comprometimento, 
envolvem condições de segurança, a partilha de poder e informações, oportunidades 
de formação e desenvolvimento pessoal e profissional, a adoção de estruturas 
organizacionais horizontais e a recompensa justa com base no desempenho 
profissional, resultando num maior apoio organizacional percebido por parte dos 
funcionários de uma empresa (Li, Naz, Khan, Kusi, & Murad, 2019). Segundo  
Pawirosumarto, Sarjana, e Gunawan (2017) as condições físicas do ambiente de 
trabalho, tais como o design do espaço, também têm um impacto importante e 
positivo na satisfação no trabalho e na performance do colaborador.   
Posto isto, o segundo nível apresentado por Fisher (2010) tem que ver com as 
características da função de trabalho, que para produzir atitudes positivas nos 
colaboradores, o trabalho deve ser complexo, desafiador e interessante. Salas-Vallina 









no trabalho sendo eles: o contexto de trabalho, os estilos de liderança, as interações 
sociais e os recursos pessoais. Segundo Andrew (2011), a autonomia e a perceção de 
que se é capaz de realizar o trabalho proposto são fatores que proporcionam 
felicidade no trabalho. Trabalhadores que conseguem um equilíbrio entre a vida 
pessoal e profissional através de um trabalho flexível que lhes permite trabalhar 
fora do local de trabalho experimentam níveis mais elevados de bem-estar (Andrew, 
2011; Berg, Appelbaum, Bailey, & Kalleberg, 2004; Golden & Veiga, 2005) e 
apresentam uma melhor performance organizacional (Bataineh, 2019). Para Warr 
(2007) este controlo do individuo sobre o próprio trabalho é considerado uma 
característica primária para promover a felicidade no trabalho.  
Relativamente aos estilos de liderança, os autores Braun, Peus, Weisweiler e 
Frey  (2013) concluíram que a liderança transformacional e a confiança no supervisor 
estão positivamente relacionadas com a satisfação no trabalho e com o desempenho 
profissional, tanto a nível individual como em equipa. Berson e Linton (2005) 
partilham da mesma opinião ao afirmar que estilos de liderança transformacional são 
altamente eficazes na previsão do desempenho das organizações. Por outro lado, 
estilos de liderança transacional apresentam um resultado menos significativo na 
produção de atitudes positivas. 
Outra origem de felicidade no trabalho consiste na interação social com outras 
pessoas. Os autores Dutton e Ragins (2007), na sua obra Exploring Positive 
Relationships at Work, constatam que conexões de alta qualidade são uma fonte de 
crescimento, vitalidade, aprendizagem e felicidade. Os colaboradores com uso 
intensivo de conhecimento necessitam de comunicar, colaborar e realizar 
brainstorming com os seus colegas de trabalho para que se sintam felizes e consigam 
desenvolver o seu trabalho com uma melhor performance. Em contrapartida, 
trabalhadores socialmente desconectados revelam-se mais insatisfeitos com o seu 
trabalho (Salas-Vallina et al., 2017). Os autores prosseguem afirmando que os 
funcionários não abandonam o seu trabalho graças à empresa, mas como 
consequência das relações sociais que estabelecem com os colegas de trabalho. 
Também os recursos pessoais apresentam um impacto direto em atitudes 









de diferentes ambientes organizacionais, demonstrou uma correlação positiva entre 
a satisfação com a vida e o otimismo disposicional e o desenvolvimento de atitudes 
positivas em relação à organização pertencente. Por outro lado, variáveis 
demográficas, de género e de tipo de organização não se revelaram preditores de 
atitudes positivas. 
Num estudo realizado por Arantes e Polo (2016), foram correlacionadas 
expressões de felicidade no trabalho entre executivos, profissionais graduados e não 
graduados, com as necessidades humanas e os níveis da pirâmide de Maslow. Esta 
pirâmide foi criada com o propósito de hierarquizar as necessidades humanas que 
surgem agrupadas em cinco níveis e se dividem entre necessidades de base ou 
primárias – como é o caso das necessidades fisiológicas e de segurança – e 
necessidades de topo ou secundárias – necessidades sociais, de autoestima e de 
autorrealização (Maslow, 1954).  
A tabela 1, da autoria de Arantes e Polo (2016), ilustra o paralelismo feito entre 
as necessidades humanas, os níveis de Maslow e as expressões de felicidade 
organizacional. Com o seu estudo os autores verificaram que cargos mais elevados, 
onde o colaborador possuiu mais autonomia e responsabilidades, assemelham-se ao 
topo da pirâmide de Maslow, sendo que o inverso também se verifica.   
Tabela 1 - Expressões de felicidade correlacionam com a pirâmide de Maslow e as 
necessidades humanas 
 
Fonte: Arantes & Polo (2016) 
Por fim, relativamente aos níveis descritos por Fisher (2010) para explicar as 









ou eventos momentâneos ou de curto-prazo que dizem respeito a humores e 
emoções vivenciadas em certo momento pelos funcionários de uma empresa. Assim, 
a felicidade organizacional pode surgir da acumulação de experiências momentâneas 
agradáveis, de desafios enfrentados com sucesso, de um feedback positivo recebido 
sobre o trabalho realizado, do desempenho percebido pelo colaborador, da sensação 
de realização e reconhecimento, da taxa de progresso em direção a um objetivo e de 
afetos e interações momentâneas agradáveis entre o individuo e os colegas de 
trabalho.  
Posto isto, e devido à grande amplitude deste tema, considera-se importante 
conceptualizá-lo com base na definição de vários autores.  
2.1.3. Conceptualização da Felicidade Organizacional 
De forma a enquadrar teoricamente o conceito de felicidade organizacional, a tabela 
seguinte condensa várias definições encontradas na literatura sobre o tema em 
questão.  
Tabela 2 - Conceptualização da felicidade organizacional 
Definições Referências 
A felicidade organizacional resulta das experiências e emoções 
percebidas pelos funcionários de uma empresa, assim como da 




Estado psicológico maioritariamente positivo do individuo, 
que influência o seu comportamento e que pode levar a 




Prevalência de emoções positivas sobre as negativas e a 
perceção [pelos colaboradores] de que, no trabalho, expressam 
e desenvolvem o seu potencial o que lhes permite realizar os 










Emoções agradáveis sentidas pelo colaborador provenientes 
das relações interpessoais no trabalho, das oportunidades de 
formação e desenvolvimento de competências, da valorização 




Estado de espírito que permite [ao colaborador] maximizar o 
seu desempenho e alcançar o seu potencial. Este estado implica 
que o individuo tenha consciência das vantagens e das 
dificuldades que surgem quando se trabalha individualmente 
ou em equipa.  
Pryce-Jones 
(2010) 
A felicidade organizacional é um conceito guarda-chuva que 
inclui um grande número de construtos que se referem a 
julgamentos (atitudes positivas) ou experiências (sentimentos 
positivos, humores, emoções, estado de fluxo) agradáveis no 
trabalho.  
Fisher (2010) 
O colaborador é realmente feliz quando estes se encontra 
satisfeito com o seu trabalho e experiencia com mais frequência 
emoções positivas do que negativas. 
Bakker  e 
Oerlemans, 
(2011) 
A felicidade do colaborador pode ser definida através de 
sentimentos de prazer que um indivíduo experimenta após 
cumprir o seu objetivo individual e atingir o seu máximo 
potencial no trabalho. 
Zou, Zuo e Dai 
(2015) 
As definições de felicidade no contexto laboral podem ser 
classificadas através dos seguintes construtos principais: 
satisfação no trabalho, envolvimento, compromisso, felicidade 
hedónica e eudemónica, bem-estar, capital psicológico e 





Fonte: Elaboração própria. 
Para melhor explicar o conceito de felicidade organizacional, que abrange um 
grande número de construtos, Fisher (2010) identificou a necessidade de uma 









trabalho), as características do trabalho (julgamentos avaliativos das características 
do trabalho enumeradas anteriormente) e a organização como um todo (sentimentos 
de pertença à organização). A partir desta linha de pensamento, surgiram três 
dimensões associadas à mensuração do conceito de felicidade organizacional, 
nomeadamente a satisfação no trabalho, o envolvimento pessoal com o trabalho e o 
compromisso perante a organização. Estudos comprovam que estratégias de 
marketing interno de sucesso influenciam positivamente a atitude dos colaboradores 
em relação ao seu trabalho e à organização, nomeadamente o seu compromisso 
organizacional e os seus níveis de satisfação e envolvimento com o trabalho (Arnett, 
Laverie, & McLane, 2002; Ting, 2011;  Mohammad, Ahmad, & Al-Borie, 2012; Hsieh & 
Wang, 2016). Assim sendo, importa explorar mais a fundo estas três dimensões que 
permitem mensurar a felicidade organizacional.  
2.1.4. Mensuração do Conceito 
Nas ultimas décadas têm sido realizadas várias pesquisas sobre o marketing 
interno, a felicidade organizacional e a sua influência na competitividade e no lucro 
das empresas. A grande maioria dessas pesquisas revelaram a existência de três 
fatores partilhados por empresas bem-sucedidas, sendo eles: a satisfação dos 
colaboradores no trabalho, o envolvimento com a cultura e os valores da empresa e o 
compromisso assumido pelos colaboradores perante a organização (Bin, 2015). 
 
2.1.4.1. Satisfação no Trabalho 
Locke (1970) considera a satisfação no trabalho um estado emocional agradável 
resultante da avaliação que o indivíduo faz do seu trabalho e da sua perceção de 
realização dos seus valores pessoais. Assim, a satisfação consiste num sentimento 
associado à realização, sucesso e recompensa de trabalho, que se relaciona com a 
produtividade, o desempenho pessoal e o bem-estar pessoal do colaborador (Aziri, 
2011; Wright & Cropanzano, 1997). Por isto, considera-se a satisfação no trabalho 
como um aspeto central no campo da gestão (Chiva & Alegre, 2009), que segundo 









bem-estar físico e mental do colaborador e forma de tratamento respeitosa e justa) e 
a utilitária (satisfação entendida como fator que pode influenciar o funcionamento de 
uma organização).  Gattiker e Larwood (1988) definem a satisfação no trabalho como 
um reflexo dos valores e preferências de um indivíduo relativamente à remuneração 
monetária, aos desafios da função e às condições de segurança da organização, que 
podem ter um efeito na avaliação do indivíduo sobre a sua realização pessoal e 
profissional.  
A propósito da satisfação dos colaboradores em contexto laboral, Herzberg  
(1981) exalta a motivação como sendo a primeira condição para a satisfação no 
trabalho. Nos seus estudos, o autor concluiu que a motivação humana pode ser 
explicada através de dois fatores: os higiénicos ou extrínsecos e os motivadores ou 
intrínsecos.  Seguindo a mesma linha de pensamento, Saygi, Tolon e Tekogul (2011) 
consideram que a satisfação no trabalho consiste na reação interna do colaborador 
desenvolvida em relação à sua função desempenhada no trabalho e à natureza das 
atividades desenvolvidas, considerados fatores intrínsecos, e em relação às suas 
condições do trabalho, fatores extrínsecos. Se por um lado, os fatores higiénicos ou 
extrínsecos (salário, condições físicas da organização, segurança no cargo, benefícios, 
comportamento da liderança, relacionamentos interpessoais e politicas 
administrativas da empresa) não asseguram a satisfação dos funcionários, mas 
evitam que estes se sintam insatisfeitos, por outro lado, são os fatores motivacionais 
ou intrínsecos (que dependem fundamentalmente da responsabilidade que é dada ao 
colaborador, de oportunidades de progressão na carreira, da capacidade de 
superação de desafios, do reconhecimento pelo trabalho executado) são os 
responsáveis por satisfazer os colaboradores no trabalho (Chiavenato, Sacristán, & 
Roa, 2011; Herzberg, 1981). Gözükara e Çolakoğlu (2015) acrescentam que a 
satisfação no trabalho motiva e desenvolve atitudes positivas nos colaboradores, no 
entanto, a insatisfação provoca atitudes negativas, tornando-os numa 
responsabilidade organizacional. 
 Arnett et al., (2002), no seu estudo sobre o impacto das táticas de marketing 
interno na satisfação no trabalho, identificaram três fatores críticos para gerar 









avaliação da performance dos managers. Por outro lado, Mohammad et al., (2012) 
confirmaram que de entre as várias práticas de marketing interno existentes numa 
organização, a formação e desenvolvimento, o sistema de benefícios e recompensas, 
o apoio organizacional e a política de retenção, são os que produzem um maior nível 
de satisfação no trabalho.  
Para medir este construto, Salas-Vallina et al. (2017) utilizaram o Índice de 
Satisfação no Trabalho criado por Schriesheim e Tsui (1980), que avalia a satisfação 
no trabalho com base na natureza do trabalho realizado, nos relacionamentos 
interpessoais estabelecidos no trabalho, no comportamento e atitudes dos líderes, na 
remuneração monetária e nas oportunidades de formação, desenvolvimento de 
capacidades e crescimento dentro da empresa. Segundo os autores, ao contrário da 
satisfação que é uma resposta à perceção sobre as condições e características do 
trabalho, o envolvimento (engagement) está relacionado com sentimentos de energia 
e paixão no trabalho, tal como se aborda na secção seguinte. 
2.1.4.2. Envolvimento com o Trabalho 
O envolvimento é considerado um estado de espírito positivo, gratificante e 
relacionado com o trabalho, que pode ser sustentado por três conceitos: vigor (altos 
níveis de energia e resiliência mental caracterizada pela vontade de investir no 
trabalho e pela persistência em situações difíceis), dedicação (um individuo sente-se 
envolvido com o trabalho por considerar que este tem significado, é desafiante e 
entusiasmante e consiste numa fonte de inspiração do qual o colaborador se orgulha) 
e absorção (total concentração na execução de funções que leva à perda de noção de 
tempo e a dificuldades de o individuo se desligar do trabalho) (Bakker & Demerouti, 
2008; Schaufeli, Salanova, González-Romá, & Bakker, 2001). Esta condição de 
absorção pode ser apelidada de flow: um estado caracterizado por atenção focada, 
mente clara, corpo e mente uníssonos, concentração sem esforço, controlo completo, 
perda de autoconsciência, distorção do tempo e prazer intrínseco (Csikszentmihalyi 
& Csikszentmihalyi, 1992). 
Na mesma linha de pensamento, os autores Warr e Inceoglu (2012) definem 









de acordo com Medhurst e Albrecht (2016) resulta num comportamento proativo por 
parte dos colaboradores, num melhor desempenho profissional e consequentemente 
num serviço de qualidade.  Schaufeli e Salanova (2008) acrescentam que 
trabalhadores envolvidos com a organização demonstram um maior nível de 
satisfação no trabalho, aparentam boa saúde mental, revelam-se mais concentrados 
nas suas tarefas e mais motivados para aprender, o que se traduz numa menor 
intenção de turnover, isto é, vontade de abandonar a organização. Assim, pode 
considerar-se que colaboradores envolvidos apresentam um maior 
comprometimento e vínculo emocional com a organização (Dernovsek, 2008). Ainda 
segundo Schaufeli et al., (2001) este conceito não se trata de uma condição de curto-
prazo, mas sim de um estado afetivo-cognitivo persistente e generalizado, que não se 
encontra focalizado em nenhum objeto, evento, indivíduo ou comportamento em 
particular. 
 Num estudo realizado por Hsieh e Wang (2016) que analisou a influência do 
marketing interno na perceção de apoio e confiança organizacional e envolvimento 
no trabalho por parte de colaboradores da indústria hoteleira, verificou-se que o 
marketing interno está positivamente relacionado com o envolvimento no trabalho e 
que este relacionamento é parcialmente mediado pela confiança organizacional dos 
colaboradores e pelo apoio organizacional percebido. 
Por existir um consenso geral entre os investigadores de que trabalhadores com 
elevados níveis de envolvimento encaram o seu trabalho como um elemento central 
do seu carácter e colocam os seus empregos no centro das suas atenções globais 
(Hackett, Lapierre, & Hausdorf, 2001), deve existir um esforço por parte das 
organizações em criar condições de trabalho com base em recursos motivadores e 
estimulantes (Salanova & Schaufeli, 2008). Estes recursos de trabalho, segundo 
Xanthopoulou et al., (2007) podem estar localizados a nível da organização como um 
todo (remuneração, oportunidades de carreira, segurança no emprego), nas relações 
interpessoais e sociais (apoio do supervisor e colegas de trabalho, espírito de equipa), 
na organização do trabalho (clareza de papéis, participação na tomada de decisões) e 
no nível da função (variedade de habilidades, natureza e significado da função, 









Segundo estes autores, através do modelo Job Demand-Resources (JD-R Model) 
pode concluir-se que as exigências negativas do trabalho (elevada pressão, alta 
exigência física e emocional, ambiguidade de papeis, trabalho por turnos, entre 
outros) impactam o bem-estar e a felicidade dos colaboradores, estando associadas à 
tensão e exaustão no trabalho e consequentemente ao burnout dos trabalhadores. 
Para além disso, a falta de recursos no trabalho está associada à falta de engagement 
e de compromisso com a organização. Este modelo foi testado com sucesso em vários 
países, como na Alemanha (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001) nos 
Países Baixos (Schaufeli & Bakker, 2004) e na Finlândia  (Hakanen, Bakker, & 
Schaufeli, 2006) onde se verificou que a disponibilidade de recursos de trabalho 
funciona como um antecedente do processo motivacional e por intermédio do 
envolvimento, surge o comprometimento organizacional. 
2.1.4.3. Compromisso com a Organização 
Seguido da satisfação no trabalho, o compromisso organizacional é um dos 
construtos mais medidos relacionados com a felicidade organizacional (Fisher, 2010) 
e devido à sua importância tem ocupado um lugar de destaque na gestão das 
organizações (Abdallah, Obeidat, Aqqad, Janini, & Dahiyat, 2017). São vários os 
estudos que demonstram uma relação significativa e positiva entre o marketing 
interno e o compromisso organizacional (Ting, 2011; Mohammad et al., 2012; Schulz, 
Martin, & Meyer, 2017). Neste sentido, Souchon e Lings (2001) indicam que as 
práticas de marketing foram propostas como um meio para aumentar a motivação 
pessoal, o compromisso organizacional e a satisfação com o trabalho. 
  Klein, Molloy e Cooper (2012) referem que o compromisso organizacional se 
trata da vinculação do colaborador à organização ou às suas dimensões. Assim, este 
construto consiste na força de ação que leva o individuo a cumprir as suas metas e 
objetivos (Enache, Sallán, Simo, & Fernandez, 2013) e é composto por três 
características, nomeadamente: 1) forte crença e aceitação dos objetivos e valores da 
organização; 2) disposição para exercer um esforço considerável em nome da 










Posteriormente, para explicar este construto, Meyer e Allen (1991) propuseram 
um modelo tridimensional que atualmente é bastante reconhecido e aceite por vários 
autores que se debruçam sobre este tema (Gunlu, Aksarayli, & Perçin, 2010). De 
acordo com vários trabalhos desenvolvidos por Meyer e Allen, os três componentes 
são: 
1. Compromisso Afetivo - ligações emocionais, identificação, envolvimento e 
desejo em fazer parte da organização (Meyer, & Parfyonova, 2010; Meyer, 
Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002). 
2. Compromisso de Continuidade - relacionado com os custos percebidos pelo 
colaborador se deixar a organização (Meyer & Allen, 1984).  
3. Compromisso Normativo – obrigação que o colaborador sente de pertencer 
à organização  (Allen & Meyer, 1990). 
De entre os três, o compromisso afetivo é considerado o componente central por 
ser aquele que se encontra mais fortemente correlacionado com resultados 
organizacionais positivos (Chen, Wang, & Sun, 2012; Meyer et al., 2002).  Neste 
sentido, várias pesquisas empíricas atuais suportam a forte influência do 
compromisso organizacional afetivo na intenção de turnover do colaborador 
(Gyensare, Otoo, Asare, & Twumasi, 2015; Gyensare, Anku-Tsede, Sanda, & Okpoti, 
2016), pois quanto mais os indivíduos se identificam com os valores e objetivos da 
organização, menos provável será a sua vontade de abandonar a organização (Meyer 
et al., 2002). 
A alta rotatividade dos funcionários consiste num grave problema pois não só é 
difícil para as organizações encontrarem substitutos qualificados para esse trabalho 
(Jain, Giga, & Cooper, 2009), como essa substituição compreende custos elevados 
para a empresa. De acordo com Gyensare et al. (2015) esses custos equivalem ao 
dobro do salário anual do colaborador. 
Para além de reduzir a taxa de rotatividade, o comprometimento organizacional 
tem sido associado a outros benefícios para as organizações e por isso o interesse 
neste conceito continua a aumentar (Abid, Contreras, Ahmed, & Qazi, 2019; 
Furtmueller, van Dick, & Wilderom, 2011). Através de um estudo de Solinger, Olffen 









preditor de desempenho profissional e comportamentos de cidadania organizacional. 
Para além disso, está associado a maiores níveis de produtividade e eficácia 
profissional e ao aumento da vantagem competitiva relativamente a outras empresas 
(Meyer et al., 2002; Chen et al., 2012). 
Tendo em conta as vantagens associadas, as organizações devem esforçar-se para 
compreender os fatores de marketing interno capazes de aumentar ou diminuir o 
comprometimento organizacional dos seus colaboradores. Neste sentido, um estudo 
de Joung, Goh, Huffman, Yuan e Surles (2015) concluiu que um sistema de 
recompensas justo e adequado influência positiva e significativamente o 
compromisso de continuidade dos colaboradores. 
Para mensurar este construto, Salas-Vallina et al. (2017) recorreram à Escala de 
Compromisso Afetivo de Allen e Meyer (1990) para entender de que forma o 
colaborador perceciona a empresa onde executa funções e averiguar se ficaria feliz 
em permanecer nela o resto da sua carreira profissional.   
Assim sendo, é importante compreender de que forma deve ser criada uma 
estratégia de marketing interno com foco na felicidade organizacional e no aumento 
dos níveis de satisfação no trabalho, envolvimento e comprometimento dos 
colaboradores com organização.  
 
2.2.  Estratégia de Marketing Interno com Foco na Felicidade 
Organizacional  
A felicidade organizacional é um elemento de gestão estratégica que tem por base 
a análise das emoções e do comportamento dos colaboradores de uma organização  
(Baker, Greenberg, & Hemingway, 2006). Os autores referem que um bom 
planeamento estratégico é aquele que envolve efetiva e emocionalmente os 
colaboradores e diretores de uma organização, levando-os a encarar o trabalho com 
uma atitude positiva e a possuir uma maior motivação para trabalhar.  
Uma estratégia de marketing interno é especialmente benéfica e eficaz em 
organizações que prestam serviços de apoio ao cliente, uma vez que colaboradores 









demonstram comportamentos de cidadania organizacional que podem levar à 
fidelidade do cliente (Awan, Siddiquei, Jabbar, Abrar, & Baig, 2015). Assim, na 
próxima secção importa conhecer as principais práticas e condições empresariais de 
uma organização feliz.  
2.2.1. Práticas e Condições Empresariais de uma Organização Feliz 
Para que um planeamento de marketing interno seja eficaz, é necessário que os 
gestores de marketing de uma empresa tenham em mente que todos os funcionários 
possuem desejos e necessidades pessoais e individuais que precisam de ser tidos em 
conta pois são eles que determinam a satisfação ou insatisfação do indivíduo, assim 
como os seus níveis de envolvimento no trabalho e comprometimento com a 
organização (Schermerhorn, 2010). Neste sentido, Fisher (2010) caracterizou da 
seguinte maneira as práticas de uma empresa feliz:  
1. Cultura organizacional inclui valores como apoio, respeito e a entreajuda; 
2. Garantias de liderança competente;  
3. Reconhecimento pelo trabalho realizado e prezo pela segurança dos 
colaboradores; 
4. Propicia trabalho desafiante, interessante e autónomo às equipas de trabalho;  
5. Existência de oportunidades de formação e desenvolvimento de 
competências; 
6. Seleção de colaboradores adequada e rigorosa, tendo em conta as exigências 
do trabalho e da organização;  
7. Práticas de indução e socialização fazem parte da adequação ao trabalho;  
8. Redução de conflitos diários e procura pelo aumento de fatores de satisfação; 
9. Adoção de práticas de gestão de alto desempenho.   
A autora aponta ainda para o ambiente de trabalho como outro fator 
verdadeiramente significativo a ter em conta no delineamento de uma estratégia de 
marketing interno, afirmando que este deve reunir condições físicas, psicológicas e 
culturais que permitam que os colaboradores se sintam mais valorizados e 









No mesmo ano, Pryce-Jones (2010) identificou e ordenou os cinco principais 
fatores mais procurados num emprego ideal:  
1. Oportunidades de progressão de carreira; 
2. Ter as competências necessárias para executar a função; 
3. Trabalho com significado;  
4. Controlo e autonomia no trabalho; 
5. Liderança competente. 
 A definição de objetivos (tangíveis e mensuráveis) e metas, que atendam às 
necessidades e propósitos pessoais do individuo e lhe permitam autoavaliar-se, 
também foi apontado pela autora como uma condição essencial para a felicidade 
organizacional, assim como a necessidade dos funcionários se sentirem ouvidos e 
terem a liberdade necessária para expor as suas ideias e visões, contribuindo para o 
sucesso da organização. Para além destes fatores, outra condição chave para a 
felicidade organizacional passa pela flexibilidade horária na medida em que oferece 
uma maior liberdade e autonomia de trabalho ao colaborador (Okulicz-Kozaryn & 
Golden, 2018).  
Segundo Isfahani, Yarali e Kazemi (2012) os funcionários de uma organização são 
o seu ativo mais valioso e como tal, as suas necessidades devem ser tidas em conta 
para que permaneça leal à organização. No seu estudo, os autores sugerem algumas 
práticas de marketing interno que devem ser usadas a favor da empresa para a 
criação de uma empresa mais feliz e saudável:  
1. O colaborador deve estar no centro das atenções da empresa; 
2. A carreira profissional do colaborador deve ser amplamente desenvolvida ao 
longo do seu tempo de permanência na organização; 
3. A comunicação interna, cujo objetivo é alinhar as informações entre a 
organização e os colaboradores, deve ser eficaz; 
4. Realização de atividades de construção e desenvolvimento de equipas de 
trabalho e que promovam a cultura organizacional; 
Em paralelo, a organização deve reunir esforços no sentido de melhorar a sua 
atratividade enquanto empresa empregadora através da melhoria dos processos de 









Segundo Council (2006) a Proposta de Valor da Empresa (PVE) é uma das 
melhores ferramentas da empresa para atrair, envolver e reter talentos no mercado 
de trabalho, devendo por isso ser única, relevante e convincente. A PVE consiste num 
conjunto de benefícios e ofertas fornecidas pela empresa aos seus colaboradores em 
troca das competências, capacidades e experiências que o individuo traz para a 
organização (Minchington, 2006). Segundo Hill e Tande (2006) esta proposta deve 
identificar as políticas, processos e programas da empresa que demonstram o 
compromisso da organização para com os seus colaboradores, no que diz respeito à 
sua formação e desenvolvimento de competências, ao ambiente de trabalho, às 
condições de segurança da empresa, remuneração e sistema de recompensas, 
reconhecimento contínuo, oportunidades de progressão de carreira e benefícios. 
Assim sendo, contidas na PVE estão os motivos principais pelos quais os indivíduos 
encolhem comprometer-se com a organização. 
 De acordo com um artigo da Harvard Business Review, escrito por  Colin (2002), a 
maioria das empresas não trabalha o marketing interno na sua totalidade e não o 
encara com a devida seriedade. Para colmatar este problema, o autor sugere três 
princípios de marketing interno que devem ser tidos em conta pelas organizações, 
nomeadamente:  
1. Escolha do momento certo para iniciar um novo programa de marketing 
interno. Essa oportunidade ideal normalmente acontece quando a empresa 
está a passar por algum desafio ou mudança organizacional e os colaboradores 
estão à procura de uma direção e por isso estão recetivos a essas iniciativas;  
 
2. O Marketing Interno deve estar em sintonia com o marketing externo, assim 
sendo, as comunicações interna e externa devem estar alinhadas para que a 
integridade da empresa não seja posta em causa pelos seus funcionários;  
 
3. Criação de uma campanha de branding interna que crie uma ligação emocional 
entre o colaborador e a empresa e o faça incorporar a sua visão e valores. Para 
o sucesso da mesma é necessária uma pesquisa de mercado interna e um 









na comunicação interna, nas políticas da marca e no ambiente de trabalho, que 
deve espelhar a cultura organizacional. 
Posto isto, importa conhecer os processos de implementação e desenvolvimento 
de uma estratégia de marketing interno, que segundo Narteh e Odoom (2015), deve 
ser consistente com a cultura organizacional. 
 
2.2.2. Modelo de Implementação e Desenvolvimento de uma Estratégia de 
Marketing Interno 
Uma estratégia de marketing interno deve alinhar a visão e os objetivos da 
empresa com os clientes internos, de forma a que estes se sintam capazes e 
motivados, aumentem o número de vendas e o seu compromisso organizacional. Para 
o sucesso da mesma, uma estratégia de marketing interno deve ser transversal a 
todos os departamentos (Ahmed & Rafiq, 2003) 
Os 4P’s do marketing-mix, inicialmente formulados por Mccarthy (1964) têm 
vindo a ser adaptados e implementados com foco no cliente interno, tornando-se 
numa ferramenta essencial para a criação de uma estratégia de marketing interno. A 
interpretação destas variáveis não é unanime entre os autores e são várias as visões 
sobre o assunto. Kotler e Keller (2012) consideram que as quatro variáveis do 
marketing interno são: 
• Pessoas – O foco de uma estratégia deve ser sempre o cliente interno e as suas 
necessidades, que devem ser estudadas e atendidas; 
• Processos – Refletem a estrutura, disciplina e criatividade que caracterizam 
uma estratégia de gestão de marketing interno. 
• Programas – São todos os programas da empresa destinados ao cliente interno 
que devem ser bem integrados e planeados de forma a que se cumpram os 
objetivos da organização; 
• Performance – Recolha de todas as possíveis medidas de resultado que 
tenham implicações financeiras e não financeiras (lucro, valor da marca) assim 
como implicações para além da própria empresa (responsabilidade social, 









São vários os estudos que demonstram o impacto do marketing interno nos 
colaboradores e na organização, nomeadamente na satisfação e envolvimento no 
trabalho, compromisso dos colaboradores com a organização, desempenho 
organizacional, produtividade e taxas de absentismo e retenção (Areosa, 2019; Hosie, 
Sevastos, & Cooper, 2007; Hsieh & Wang, 2016; McNabb, 2009; Mohammad et al., 
2012; Suliman & Kathairi, 2013; Ting, 2011). Apesar destas vantagens, poucos 
estudos têm abordado uma estrutura conceptual-empírica adequada para a 
implementação e desenvolvimento de uma estratégia de marketing interno 
(Bohnenberger et al., 2019). Partindo deste prossuposto, os autores propuseram um 
modelo de marketing interno para aplicação direta as empresas, de forma a que estas 
atinjam os seus objetivos estratégicos e alcancem o sucesso desejado.  
Assim sendo, o ponto de partida do modelo é a crença, por parte da organização, 
de que os seus colaboradores são os seus clientes internos (Berry, 1981; Grönroos, 
1990; Parasuraman et al., 1991). Em contrapartida, Rafiq e Ahmed (1993) alertaram 
sobre os problemas que podem ocorrer quando os colaboradores são considerados 
clientes internos, principalmente porque as suas necessidades estão constantemente 
a aumentar e os recursos das empresas são escassos, especialmente num mercado 
altamente competitivo.  
Posto isto, a segunda premissa é a responsabilidade da gestão do processo nas 
organizações. Na opinião dos autores, que é consistente com a linha de pensamento 
de  Rafiq e Ahmed (2000) e Conduit, Matanda e Mavondo (2014), a implementação e 
o desenvolvimento de uma estratégia de marketing interno é da responsabilidade 
tanto do departamento de marketing como do departamento de recursos humanos, 
pois todas as atividades estão direta ou indiretamente ligadas aos dois 
departamentos. De alguma forma, todas as atividades desenvolvidas pelo 
departamento de recursos humanos estão relacionadas com os colaboradores - ou 
seja, os clientes internos - mas algumas atividades estão mais especificamente 
relacionadas com a orientação para os clientes externos. Por outro lado, o 
departamento de marketing deve ser integrado no processo, pois possui um conjunto 
de informações e práticas que são essenciais. Assim sendo, é necessário que se 









minimizem os possíveis conflitos que possam surgir na implementação da estratégia 
(Rafiq & Ahmed, 1993). 
Por fim, a terceira premissa do modelo considera as práticas de marketing interno 
que devem ser integradas no processo. O desenvolvimento dos colaboradores é uma 
das técnicas mais citadas pelos vários autores que se debruçam sobre o tema, e está 
relacionada com a melhoria das tarefas profissionais diárias, implementação de 
novos métodos de trabalho, melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, 
compreensão da cultura organizacional e conhecimento dos clientes externos e das 
suas necessidades (Ahmed & Rafiq, 2013; Conduit et al., 2014; Grönroos, 1990; Kotler, 
1998; Parasuraman et al., 1991). 
Outra prática de marketing interno é a comunicação. Esta divide-se entre 
comunicação interna – tais como metas e objetivos das organizações fornecidas pela 
empresa ao colaborador – e comunicação externa, fornecida aos clientes da empresa 
através das redes sociais, publicidade e anúncios em formato papel ou digital. A 
proposta do marketing interno é que as novas informações sobre a empresa sejam 
primeiro transmitidas ao cliente interno e só depois ao público externo (Conduit et 
al., 2014; Grönroos, 1990; Rafiq et al., 1993).  
Outra prática está relacionada com os incentivos financeiros e reconhecimento 
dos funcionários da organização através de um sistema salarial adequado e justo. 
Segundo Bohnenberger et al., (2019) e  Lings (2004), as empresas de prestação de 
serviços ao cliente utilizam sistemas de recompensa – bónus e prémios – para os 
colaboradores que que trabalham diretamente com os clientes externos, de forma a 
aumentar os seus níveis de satisfação no trabalho e a qualidade do serviço prestado. 
A segmentação dos clientes internos é outra das práticas citadas em vários 
estudos (Grönroos, 1990; Lings, 2004; Rafiq & Ahmed, 1993) e consiste no 
agrupamento de colaboradores de acordo com as suas características, necessidades e 
desejos. A realização desta prática, segundo os autores, implica a realização de 
estudos de mercado interno, que também podem ser utilizados para controlar o 
impacto das estratégias nos colaboradores.  
Por fim, o recrutamento dos funcionários é uma técnica normalmente realizada 









conceitos de marketing interno (Kotler, 1998). De acordo com Lings (2004), um 
colaborador deve ser contratado caso as suas crenças e valores estejam em 
concordância com a cultura da empresa.  
Bohnenberger et al., (2019) ressalvam que para o desenvolvimento e 
implementação de uma estratégia de marketing interno não existem regras fixas, no 
entanto é necessário realizar um diagnóstico adequado da organização e investigar 
quais são as técnicas mais apropriadas e quem deve ser responsável pela sua 
implementação.  
O modelo seguinte (figura 1), serve para ilustrar e esquematizar o modelo de 
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 Figura 1 - Modelo de Gestão de Marketing Interno  
Fonte: Bohnenberger et al. (2019). 
De seguida, importa conhecer as consequências positivas (para os colaboradores e para a organização) da implementação de uma 
estratégia de marketing interno com foco na felicidade organizacional
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2.2.3. Consequências Positivas de uma Estratégia de Marketing Interno com 
Foco na Felicidade Organizacional 
A propósito das consequências positivas da felicidade organizacional, num estudo 
sobre as consequências positivas das emoções positivas, os autores (Wright, 
Cropanzano e Meyer (2004) concluíram que colaboradores felizes possuem um maior 
nível de desenvolvimento profissional, são mais criativos, resilientes, socialmente 
conectados e física e mentalmente mais saudáveis, o que se traduz numa melhor 
performance e maior produtividade. A partir de um estudo realizado com uma amostra 
de 40.000 pessoas, Pryce-Jones (2010) constatou que pessoas felizes:  
• São 47% mais produtivas do que pessoas menos felizes, o que equivale a mais 
de um dia extra de trabalho por semana;  
• Tiram, em média, apenas um dia e meio de baixa médica por ano; 
• Apresentam 180% mais energia do que pessoas infelizes no trabalho;  
• Sentem-se 108% mais envolvidas com o seu trabalho, 82% mais satisfeitas e 
50% mais motivadas comparativamente a pessoas menos felizes no trabalho;  
• Atingem 40% mais do seu potencial e são 25% mais eficazes e eficientes do que 
colaboradores menos felizes; 
• Sentem-se cerca de 30% mais respeitados pelos colegas de trabalho e lideres;  
• Demonstram 25% mais autoconfiança do que trabalhadores infelizes. 
Assim sendo, um indivíduo que é feliz no seu local de trabalho, apresenta uma maior 
probabilidade de ser mais rapidamente promovido, receber um aumento salarial, 
interagir e obter mais apoio dos colegas e da chefia, propor ideias melhores e mais 
criativas, atingir os seus objetivos profissionais mais rapidamente e ser mais bem-
sucedido no trabalho, comparativamente a colegas que apresentam baixos níveis de 
felicidade (Pryce-Jones, 2010). 
O impacto da felicidade organizacional na saúde física e mental do colaborador 
traduz-se na redução do absentismo e das baixas médicas por motivos de doença, e 
consequentemente, no aumento do desempenho profissional (Branham, 2012). Num 
estudo realizado com 32.000 pessoas, Pryce-Jones e Lutterbie (2010)  verificaram que 









comparativamente a colaboradores menos felizes. Este estudo demonstrou ainda 
pessoas felizes no trabalho passam 80% do seu tempo de trabalho semanal focados nas 
suas funções, o que se traduz numa maior produtividade. Por outro lado, colaboradores 
infelizes passam apenas 40% do seu tempo a executar a sua função, o que representa 
um custo elevado para a organização. Para além disto, existem amplas evidências que 
sustentam a ideia de que atitudes positivas fomentam o comportamento proativo de 
um indivíduo levando-o a realizar tarefas que vão para além do seu cargo e a 
compartilhar o seu conhecimento com os restantes colegas de trabalho (Chen & Chiu, 
2009). 
Sob a teoria do capital social, Camelo-Ordaz, García-Cruz, Sousa-Ginel e Valle-
Cabrera (2011) analisaram uma amostra de trabalhadores da área de investigação e 
desenvolvimento (I&D) e concluíram que o compromisso afetivo incentiva à partilha 
de conhecimentos entre colaboradores e melhora o desempenho na função. Neste 
sentido, Tavares (2011) refere que um colaborador comprometido com a organização 
apresenta um maior envolvimento nas suas funções de trabalho, é mais produtivo, 
criativo e inovador e demostra um desenvolvimento de esforços em prol da 
organização, o que se traduz numa maior predisposição de a empresa alcançar 
resultados positivos.  
A partir da teoria Job Demand-Resources abordada anteriormente, pode concluir-
se que as exigências do emprego, que envolvem um grande esforço físico ou mental, 
podem levar a atitudes ou emoções negativas por parte do colaborador, tais como o 
burnout (esgotamento profissional, distúrbios emocionais, stress e esgotamento 
físico). Por outro lado, os recursos do trabalho (características físicas, psicológicas, 
sociais ou organizacionais) resultam em atitudes positivas como o engagement  
(Schaufeli & Bakker, 2004). 
Mais recentemente, Satuf et al., (2018) realizaram um estudo com 971 pessoas em 
Portugal no qual concluíram que a satisfação no trabalho está fortemente relacionada 
com a felicidade e com a saúde dos colaboradores. Assim, colaboradores satisfeitos 
com o seu emprego realizam um trabalho de melhor qualidade, revelam-se mais 









Para além dos benefícios na performance individual do individuo, a felicidade 
organizacional também se traduz em benefícios para a organização. Neste sentido, a 
importância da satisfação no trabalho e do compromisso organizacional tem sido 
demonstrada em vários estudos. Por exemplo, McNabb (2009) constataram que estes 
dois componentes da felicidade organizacional contribuem para a eficiência das 
organizações, influenciando variáveis como o desempenho, produtividade e 
absentismo.  Suliman e Kathairi (2013) também comprovam a influência da felicidade 
organizacional na produtividade da organização e acrescentam que os esforços por 
parte dos colaboradores de uma empresa para o sucesso da organização, dependem da 
forma como se sentem sobre o trabalho, a remuneração, oportunidades de progressão 
de carreira e da relação com colegas e chefia.  
 Baker et al., (2006), com base no seu estudo de caso, indicam que numa 
organização feliz, os colaboradores são mais criativos e revelam uma maior capacidade  
para criarem mudanças e para transformarem ideias e possibilidades em soluções 
reais que contribuem para a sustentabilidade da organização. Também Hosie et al., 
(2007) num estudo com 400 profissionais na Austrália, encontraram correlações 
positivas entre colaboradores felizes e o desempenho organizacional. Por outro lado, 
segundo Areosa (2019) a felicidade organizacional impacta positivamente a retenção 
dos colaboradores de uma organização, no entanto, apresenta uma fraca correlação 
com a qualidade do serviço prestado e com a criação de valor adicional para a 
organização.  
No próximo capítulo enumeram-se novamente os objetivos (geral e específicos) da 









3. MODELO CONCEPTUAL DE ANÁLISE 
A questão de partida da presente investigação é “De que forma uma estratégia de 
marketing interno pode gerar felicidade organizacional?”. Partindo desta questão, foi 
traçado como objetivo geral do estudo a criação de uma estratégia de marketing 
interno com foco na felicidade organizacional, com vista a um aumento da satisfação, o 
envolvimento e o compromisso dos colaboradores com a organização. Desconstruindo 
este objetivo geral resultam os seguintes objetivos específicos, que se encontram 
esboçados no modelo conceptual da seguinte forma:  





1. Diagnosticar o ponto de situação atual de marketing 
interno na Linde Global Services Portugal; 
1º Momento 
2. Compreender a perceção dos colaboradores 
relativamente à empresa, função, e felicidade no trabalho;  
2º Momento 
3. Entender o valor atribuído pelos colaboradores 
relativamente às ações e práticas de marketing interno 
utilizadas na empresa, compreendendo as que mais 
contribuem para a felicidade organizacional; 
2º Momento 
4. Identificar as consequências positivas, tanto para o 
colaborador como para a organização, da implementação de 
uma estratégia de marketing interno com foco na felicidade 
organizacional. 
3º Momento 
Fonte: Elaboração própria 
 
O modelo conceptual proposto neste documento foi criado com base no modelo de 
gestão de marketing interno de Bohnenberger et al. (2019) e encontra-se dividido em 









que os colaboradores da uma empresa são os seus clientes internos e devem ter as suas 
necessidades atendidas (Berry, 1981; Kotler, 2000), a implementação de uma 
estratégia de gestão de marketing interno implica não só um alinhamento com a 
cultura e os objetivos estratégicos da empresa, como também um alinhamento 
interdepartamental (Kotler & Keller, 2012) e um alinhamento interfuncional entre o 
departamento de Marketing e o departamento de Recursos Humanos (Tansuhaj, 
Randall, & Mc Cullough, 1991; Bohnenberger et al., 2019).  
Posto isto, num primeiro momento do modelo propõe-se a realização de uma 
análise diagnóstico da empresa de forma a analisar as perceções dos clientes internos, 
reconhecer as suas necessidades e segmentá-los por categorias (Bohnenberger et al., 
2019) e posteriormente propor ações de melhoria internas. 
 Num segundo momento do modelo, seguem-se as práticas de marketing interno 
que, segundo a revisão de literatura realizada, impactam e são capazes de gerar 
felicidade no seio da organização. Para esse propósito, é importante analisar a proposta 
de valor  que a empresa oferece aos seus clientes internos, no que diz respeito ao 
ambiente de trabalho, à segurança no trabalho, à remuneração, benefícios percebidos 
pelo cliente interno, oportunidades de progressão de carreira e à formação contínua 
dos colaboradores (Fisher, 2010; Chiavenato, Sacristán, & Roa, 2011; Bohnenberger et 
al., 2019). De seguida, propõe-se a análise do processo de adaptação de cliente interno 
ao trabalho de forma a compreender se as funções de trabalho na empresa estão 
alinhadas com as capacidades pessoais e profissionais dos colaboradores, se estes se 
sentem apoiados por parte da organização, se consideram a existência, na empresa, de 
lideres competentes que lhes dão empowerment, feedback e os reconhecem pelo seu 
trabalho, e ainda as práticas de indução e socialização fornecidas durante o período 
inicial de formação ao cliente interno (Fisher, 2010; Chiavenato, Sacristán, & Roa, 2011; 
Braun et al., 2013; Bohnenberger et al., 2019). Por último, sugere-se uma análise da 
qualidade e do fluxo da comunicação interna na empresa no que diz respeito à 
comunicação de metas e objetivos organizacionais, resultados alcançados, normas e 
procedimentos organizacionais, cultura e mudanças organizacionais, benefícios, 
eventos e atividades internas (Isfahani et al. 2012; Bohnenberger et al., 2019). A 









trabalhar cada um destes pontos referidos anteriormente, estará simultaneamente a 
promover um sentimento de felicidade no seio da organização.   
Num terceiro momento do modelo, propõe-se uma reflexão sobre as 
consequências positivas, tanto para o colaborador como para a organização, da 
implementação de uma estratégia de marketing interno com foco na felicidade 
organizacional. 
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Figura 2 – Modelo de Gestão de Marketing Interno  
 
Fonte: Elaboração própria com base na literatura 
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
No presente capítulo, apresenta-se a metodologia de investigação e as técnicas de 
recolha de dados adequadas para dar resposta aos objetivos estabelecidos neste 
estudo. Assim sendo, a próxima secção expõem-se as decisões metodológicas do 
presente estudo - estudo de caso -,  as técnicas de recolha de dados – observação 
participante, entrevistas exploratórias e entrevistas semiestruturadas – e por último, 
as técnicas de análise do conteúdo.  
4.1. Decisões Metodológicas  
Para que se possam adquirir as informações necessárias para a realização de uma 
pesquisa completa, é indispensável a escolha de um método de investigação. Segundo 
Bell (1993) o investigador deve optar pelos métodos que melhor sirvam a finalidade 
do estudo e, de seguida, elaborar os instrumentos de recolha de informação mais 
adequados para o fazer.  
Em 2018, através de um estudo quantitativo, Areosa (2019) mediu o nível de 
felicidade organizacional da Linde Global Services Portugal, que rondava os 3,45 
valores, numa escala de 1 a 5.  No entanto, por se considerar estes resultados 
insuficientes para explicar um tema tão complexo como este, a presente investigação 
vem complementar o estudo de Areosa ao adotar uma metodologia qualitativa de 
carácter exploratório para dar resposta aos objetivos geral e específicos da 
investigação. O objetivo da utilização de um método de investigação qualitativo é 
observar, descrever ou interpretar um fenómeno tal como ele é, tentando atribuir-lhe 
um significado, sem procurar controlá-lo  (Fortin & Salgueiro, 1999; Freixo, 2018). 
Gaskell (2002, p.65) acrescenta que a pesquisa qualitativa “fornece os dados básicos 
para o desenvolvimento e a compreensão das relações entre os atores sociais e sua 
situação. O objetivo é uma compreensão detalhada das crenças, atitudes, valores e 










Por se basear na interpretação dos fenómenos no próprio contexto em que 
acorrem, esta é considerada uma abordagem subjetiva que implica que o investigador 
esteja no trabalho de campo, faça observação, analise e emita juízos de valor (Stake, 
2005). Para o sucesso da mesma, segundo o autor, é essencial que a capacidade 
interpretativa do investigador nunca perca o contacto com o desenvolvimento do 
acontecimento.  
De acordo com Rodríguez, Flores e Jiménez (1999), a investigação qualitativa é o 
termo genérico para agrupar as diversas estratégias de investigação que se servem 
de dados qualitativos, tais como a etnografia, a investigação naturalista, os estudos de 
caso, a etnometodologia, a metodologia de histórias de vida, as aproximações 
bibliográficas e a investigação narrativa.   
Tendo em conta que o presente estudo se trata de um relatório de estágio, onde 
o estagiário veste simultaneamente o papel de investigador, o método qualitativo 
utilizado nesta investigação consiste num estudo de caso da empresa Linde Global 
Services Portugal Unipessoal Lda. 
 
4.1.1. Estudo de Caso 
O estudo de caso consiste numa estratégia de pesquisa que se foca em 
compreender a dinâmica apresentada dentro de contextos específicos, sendo usada 
para descrever um fenómeno, testar teoria ou gerar teoria (Eisenhardt, 1989). Yin 
(2005) define este método como uma “investigação empírica que investiga um 
fenómeno contemporâneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando 
os limites entre o fenómeno e o contexto não estão claramente definidos” (p.32). 
Segundo o mesmo autor, um investigador que se serve desta metodologia de 
investigação, procura respostas para o “como?”, “o quê?” e “porquê?” de forma a 
explorar, analisar, descrever e explicar um fenómeno particular com o objetivo de 
compreender o geral. Neste estudo de caso, pretende-se compreender como se 
sentem os colaboradores a executar as suas funções de trabalho na Linde Global 









termos de marketing interno, de forma a impulsionar os seus níveis de felicidade 
organizacional e no trabalho.  
Tendo sido explicadas as decisões metodológicas deste estudo e apresentada a 
empresa segue-se uma explicação sobre as técnicas de recolha de dados mais 
adequadas para dar resposta aos objetivos da investigação.  
4.2. Técnicas de Recolha de Dados 
Enquanto técnica de recolha de dados qualitativa, realizou-se uma análise 
documental de dados secundários que consistiu na primeira fonte de informação para 
o estudo do problema, usada para justificar a pertinência e relevância do estudo e 
enquadrá-lo teoricamente. A par disto, numa primeira fase da investigação foi também 
realizada uma recolha de dados primários feita através de uma observação 
participante do contexto em estudo, de forma a obter uma perspetiva holística e natural 
da matéria em estudo (Mónico, Alferes, Castro, & Parreira, 2017). Esta técnica é bastante 
útil quando se pretende registar factos, situações e comportamentos que seriam difíceis 
de captar através de entrevistas ou de instrumentos de autoavaliação (Strand, Olin & 
Tidefors, 2015). A principal vantagem desta técnica é permitir que o investigador se 
integre no contexto a investigar, partilhe funções e hábitos dos grupos observados, 
tendo acesso às perspetivas das pessoas com quem interage e vivendo os mesmos 
problemas e situações dos observados (Marshall & Rossman, 1995). 
4.2.1. Observação Participante e Entrevistas Exploratórias 
No presente estudo, o investigador realizou uma observação participante do local 
de estágio. A duração total do estágio profissional foi de quatro meses, no entanto o 
investigador foi convidado a perlongar o tempo de estágio por mais seis meses, tendo 
realizado um estágio extraprofissional.  Embora a observação participante tenha 
decorrido durante todos estes meses, foram nas duas semanas iniciais, de 23 de 
setembro a 4 de outubro de 2019, que o investigador dedicou mais tempo do seu estudo 
à realização desta técnica. De forma a compreender a perceção dos colaboradores 
relativamente à empresa, função desempenhada e à sua felicidade no trabalho, a técnica 









83 colaboradores. De forma geral, estas entrevistas de curta duração, foram compostas 
pelas seguintes questões:  
1. Há quanto tempo trabalha na Linde Global Services Portugal?  
2. O que pensa em relação à sua equipa e função de trabalho? 
3. Considera ter qualidade de vida no trabalho? 
4. Quais são os pontos menos positivos relacionados com o seu trabalho e com a 
empresa?  
5. O que poderia ser feito para o fazer mais feliz em contexto laboral?  
6. Futuramente, tenciona permanecer ou abandonar a empresa? 
7. Recomendaria a empresa a um familiar ou amigo? 
Por se considerar que as técnicas mencionadas anteriormente por si só não seriam 
suficientes para recolher os dados necessários para responder a todos os objetivos do 
estudo, considerou-se pertinente a realização de entrevistas semiestruturadas. 
4.2.2. Entrevistas semiestruturadas 
As entrevistas realizadas no âmbito desta investigação foram do tipo 
semiestruturado, concentrando-se no problema em estudo e seguindo um guião de 
tópicos e questões lógicas e devidamente organizadas, que se enquadram no tema em 
estudo. As 9 questões gerais e 24 subquestões que compõe o guião da entrevista 
semiestrutura (anexo 1) correspondem às dimensões do modelo de análise conceptual 
do presente estudo. 
 Este tipo de entrevistas permite delimitar o volume de informações pois, apesar de 
ser dada liberdade ao entrevistado para se expressar, existe um conjunto de questões 
pré-definidas de modo a que se obtenha a informação que se pretende recolher e se 
alcancem os objetivos da investigação (Duarte, 2004). 
O processo de recolha de dados primários exige a atenção permanente do 
investigador ao discurso do entrevistado, levando-o a refletir sobre a forma e o conteúdo 
da sua mensagem, assim como os tons, ritmos e expressões gestuais que acompanham 
ou substituem essa fala (Brandao, 2000).  
De acordo com a autora, realizar uma boa entrevista é uma tarefa complexa, que 









1. A definição clara dos objetivos da pesquisa;   
2. Um conhecimento considerável sobre o contexto em que se pretende realizar a 
investigação;   
3. A realização de uma entrevista teste (não-válida) para validar o guião e evitar 
falhas no momento da realização de entrevistas válidas;   
4. Segurança e autoconfiança por parte do entrevistador;  
5. Algum nível de informalidade, sem que se percam de vista os objetivos do 
estudo;  
Neste seguimento, Goldenberg (1997) acrescenta que para o sucesso de uma 
entrevista é necessário criar uma atmosfera amistosa e de confiança, respeitar os 
códigos de ética do sociólogo e não discordar das opiniões do entrevistado, assumindo 
uma posição de neutralidade.  Selltiz (1987, p.644) refere que a qualidade da entrevista 
depende do seu planeamento e que “a arte do entrevistador consiste em criar uma 
situação onde as respostas do informante sejam fidedignas e válidas”. 
Lakatos e Marconi (1996) indica que o momento de preparação da entrevista é um 
dos momentos mais importantes do estudo, que requer tempo e alguns cuidados por 
parte do entrevistador, nomeadamente na escolha dos entrevistados, que devem ser 
adequados ao estudo; na marcação com antecedência do dia e hora da entrevista, que 
deve coincidir com a disponibilidade do entrevistado; nas condições de sigilo da 
identidade dos entrevistados e das informações que fornecem, e por fim na preparação 
do guião da entrevista (anexo 1).  
O período de realização de entrevistas durou cerca de duas semanas, com início no 
dia 23 de março e término a 2 de abril 2020. Inicialmente, a realização das mesmas iria 
ser feita de forma presencial no local de trabalho, no entanto devido à pandemia causada 
pelo Covid-19, o investigador foi obrigado a adaptar-se às circunstâncias do momento e 
realizar as entrevistas via Skype.  
De seguida explicam-se os critérios de seleção dos participantes nas entrevistas.   
4.2.3. Universo de Análise e Participantes 
O universo de análise desta investigação é composto por todos os indivíduos que 









selecionados para as entrevistas obedecem a alguns critérios de seleção específicos. A 
Linde Global Services Portugal presta serviços para vários países, nomeadamente 
Portugal, Espanha, França e Benelux (Bélgica, Luxemburgo e Países Baixos) e existem 
várias equipas envolvidas neste processo que inclui serviços de front-office (registo de 
pedidos, reclamações e contactos de cobranças) e back-office (processamento de 
pedidos, gestão de reclamações e faturação). Para cada um dos países existem três níveis 
hierárquicos: o manager, o team leader e os colaboradores operacionais. Para além 
destes, existem ainda as equipas de suporte, nomeadamente a equipa de melhoria de 
processos, equipa de formação e equipa de recursos humanos. Como tal, obedecendo a 
um critério de abrangência, serão escolhidos 3 pessoas que trabalham para cada um dos 
países e um individuo que pertença a cada uma das equipas de suporte mencionadas 
anteriormente, perfazendo um total de 15 participantes. Tendo em conta todo o 
processo de observação participante e as entrevistas exploratórias realizadas a 83 
colaboradores, considera-se que a seleção de 15 indivíduos, que abrangem as diferentes 
equipas de trabalho e todos os níveis hierárquicos, é holística, satisfatória e adequada 
para dar resposta aos objetivos desta investigação.  
Em suma, a tabela abaixo esquematiza os diferentes objetivos de investigação e 
respetivas técnicas de recolha de dados utilizadas para os responder. 
Tabela 4 - Objetivos e respetivas técnicas de recolha de dados 
Objetivos Técnicas de Recolha de Dados 
1. Diagnosticar o ponto de situação atual de 
marketing interno na Linde Global Services 
Portugal; 
Observação Participante + 
Entrevista Exploratória 
2. Compreender a perceção dos colaboradores 
relativamente à empresa, função, e felicidade no 
trabalho;  
Entrevista semiestruturada 
3. Entender o valor atribuído pelos colaboradores 
relativamente às ações e práticas de marketing 










as que mais contribuem para a felicidade 
organizacional; 
4. Identificar as consequências positivas, tanto para 
o colaborador como para a organização, da 
implementação de uma estratégia de marketing 
interno com foco na felicidade organizacional. 
Entrevista semiestruturada 
Fonte: Elaboração própria 
4.3. Técnicas de Análise 
Após o término da técnica de observação participante e das entrevistas 
exploratórias realizadas a 83 colaboradores, o investigador construiu um template 
(figura 3) de forma a organizar toda a informação recolhida. 
 O template é composto pelo nome da ideia, segue-se a avaliação da mesma, que 
mede o seu impacto no colaborador, o esforço exigido por parte da organização e o custo 
de implementação da mesma; posto isto, avaliam-se os benefícios da implementação da 
ideia/ação tendo em conta os três construtos da felicidade organizacional mencionados 
na revisão da literatura – satisfação do colaborador, envolvimento com o trabalho e 
compromisso com a organização; de seguida descreve-se o problema e a sugestão de 
melhoria proposta; por fim, descrevem-se as ações preparatórias para a implementação 
da ação, mais especificamente quais os passos a dar, por quem e quando.  










Fonte: Elaboração própria 
Para além desta primeira análise, e forma a explorar os dados recolhidos nas 
entrevistas, o investigador realizou uma análise de conteúdo. De acordo com Bardin 
(2011) a utilização da análise de conteúdo compreende três fases fundamentais, 
nomeadamente: 1) pré-análise, 2) exploração do material e 3) o tratamento dos 
resultados: inferência e interpretação. 
Segundo o autor, a descrição diz respeito corresponde à transcrição para texto dos 
dados originais registados pelo investigador. A exploração do material implica a 
organização de dados e a construção das unidades de codificação considerando-se os 
recortes dos textos em unidades de registros, a seleção de regras de contagem e a 
classificação e agregação das informações em categorias simbólicas ou temáticas. Por 
último, o tratamento de dados é a fase em que o investigador procura dar significado e 
validar os resultados brutos da sua análise tentando não só compreender o sentido da 
fala dos entrevistados mas também desviando o seu olhar à procura de outros 
significados possíveis para as mensagens expressas (Fossá, 2003).   
Para facilitar o processo de análise de conteúdo, o investigador criou uma tabela 
para cada categoria, tendo posteriormente transformado os dados da tabela em texto. A  









são clientes internos" encontra-se disponível no anexo 16 do presente trabalho para fins 
ilustrativos.  
Posto isto, na tabela 5 apresenta-se a codificação e caracterização dos entrevistados 
deste estudo segundo o seu sexo, função atual e ano de empregabilidade na empresa. 
 
Tabela 5 - Caracterização  e Codificação dos Entrevistados 
Sexo Função Atual 
Ano de  
Empregabilida
de na LGS 
Codificação 
Feminino Senior Customer Service Advisor France 2018 E1 
Feminino RH, Comunicação & Branding 2019 E2 
Feminino Costumer Service Advisor Portugal 2018 E3 
Feminino Customer Service Team Leader Benelux 2017 E4 
Masculino Credit to Cash Advisor Portugal 2016 E5 
Feminino Director of Customer Service Center RES 2019 E6 
Feminino Training & Development Coordinator 2018 E7 
Feminino Customer Service Team Leader France 2016 E8 
Feminino In-House Sales France Manager 2018 E9 
Masculino In-House Sales Iberia Manager 2018 E10 
Feminino Customer Service Team Leader Spain 2016 E11 
Masculino Order Management Advisor Benelux 2019 E12 
Feminino Product Catalogue Specialist 2019 E13 
Masculino Order Management Advisor Spain 2017 E14 
Feminino Regional Operations Manager Iberia 2015 E15 









5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DE DADOS 
Esta secção compreende a caracterização da empresa onde foi realizado o estudo de 
caso e a análise e discussão dos dados obtidos na investigação, que se encontram 
divididos em duas fases. Numa primeira fase realiza-se uma análise da informação 
recolhida através da técnica de observação participante e das entrevistas exploratórias. 
Tendo sido realizada esta análise de mercado interna, que compõe o primeiro momento 
do modelo conceptual de análise proposto neste estudo, segue-se a descrição das ações 
que foram traçadas no sentido de solucionar os problemas levantados pelos 
colaboradores durante esta primeira análise.  
Numa segunda fase, realiza-se uma análise do conteúdo das entrevistas 
semiestruturadas, fazendo-se referencia a todos os pontos que estão incluídos no 
segundo momento do momento de análise. 
5.1. A Empresa 
A Linde AG, fundada em 1879, é uma empresa alemã líder mundial em gases 
industriais. Em 2006, após a aquisição da The BOC Group, passou a denominar-se The 
Linde Group e tornou-se a maior empresa de gás industrial do mundo. A Praxair, fundada 
em 1907, é a maior empresa americana de gases industriais. A Linde PLC é o resultado 
da fusão que se deu, em 2018, entre o Grupo Linde (The Linde Group) e a Praxair. Com 
um volume de faturação de 25 bilhões de euros em 2019, a Linde PLC é a empresa líder 
mundial na área do gás (industrial e medicinal) e da engenharia, aproveitando ao 
máximo os diversos talentos e habilidades complementares dos seus cerca de 80.000 
colaboradores, presentes em mais de 100 países. 
Servindo-se de uma filosofia comum – “One Linde” -  a missão da empresa é tornar 
o nosso mundo mais produtivo através do fornecimento de soluções inovadoras e 
sustentáveis aos seus clientes. Tal só é possível devido à incessável busca pela 
excelência, pela integridade com que os negócios são conduzidos e pela capacidade da 









A Linde Global Services (LGS) é uma empresa pertencente ao grupo Linde, criada em 
2014, que opera num centro de serviços partilhados na Maia. Com uma força 
multicultural de cerca de 280 colaboradores, a LGS está a cargo da gestão de serviços 
para clientes e serviços administrativos, incluindo front-office (registo de pedidos, 
reclamações e contactos de cobranças), back-office (processamento de pedidos, gestão 
de reclamações e faturação) e in-house-sales (vendas no escritório), de Portugal, 
Espanha, França e Benelux. Paralelamente, existem outros departamentos de suporte à 
gestão do centro, nomeadamente o departamento de recursos humanos, departamento 
de safety, health, environment, quality (SHEQ), departamento de process improvement, 
training academy e departamento de informática.  
De forma a garantir um serviço de excelência aos seus clientes, foram definidas sete 
áreas prioritárias a trabalhar durante o ano de 2020, sendo elas: segurança, pessoas e 
organização, comunicação, formação, melhoria de processos, automatização digital e 
satisfação do cliente. Sendo uma empresa que está em constante crescimento e 
expansão, tornou-se fundamental a promoção da felicidade organizacional como 
estratégia interna para atrair os colaboradores, retê-los e continuar a garantir um 
serviço de qualidade para os seus clientes. Para esse propósito, em 2018, foi formado o 
Happiness Committee que organiza mensalmente iniciativas e atividades que têm em 
vista a felicidade, o bem-estar e a qualidade de vida dos seus colaboradores.   
 
5.2. Diagnóstico da Situação Atual da Empresa  
O template de Happiness at Work foi criado com o objetivo de organizar as 
informações recolhidas através da observação participante e das entrevistas 
exploratórias durante o primeiro momento de análise deste estudo que diz respeito ao 
diagnóstico da situação atual de marketing interno na empresa. Assim sendo, foi 
realizada uma análise abrangente simples que derivou de uma contagem de frequência 
simples e resultou num conjunto de ações que foram desenvolvidas no âmbito de uma 
estratégia de marketing interno. Para o efeito foram recolhidos os testemunhos de 83 









identificar os principais problemas apontados pelos colaboradores relativamente à 
empresa.  
De entre os pontos positivos, destacam-se:  
a) Ambiente de trabalho (74%) 
b) Estilo de liderança dos gestores (62%) 
c) União das equipas (56%) 
d) Oportunidades de progressão de carreira existentes na empresa (42%) 
e) Integração das equipas num projeto de melhoria contínua (38%) 
De entre os principais problemas apontados pelos colaboradores, destacam-se:  
a) Fraca qualidade do ar que prejudica a saúde dos colaboradores (69%) 
b) Insuficiência da formação inicial e falta de formação contínua (63%) 
c) Não existência de um meio de comunicação oficial (51%) 
d) Desigualdades na remuneração salarial (49%) 
e) Falta de transparência na comunicação existente na empresa (44%) 
f) Falta de reconhecimento e feedback pelo trabalho executado (37%) 
g) Fraco acompanhamento e apoio prestado pela empresa na receção de 
colaboradores de nacionalidade estrangeira (30%) 
h) Alta rotatividade dos colaboradores (29%) 
Em função das frequências analisadas, foram traçadas várias ações estratégicas que 
permitiram ao investigador solucionar alguns dos problemas mencionados 
anteriormente.  
5.2.1. Ações Estratégicas Implementadas como output dos Dados 
5.2.1.1. Criação de um Departamento de Comunicação  
Devido à falta de um meio de comunicação interna oficial, a informação que era 
transmitida não era estrategicamente pensada e organizada e por isso não existia muita 
clareza, precisão e transparência na comunicação. Para colmatar este problema, foi 
criado um departamento de comunicação interna, responsável por comunicar através 
de diferentes canais e pela criação de conteúdo relativo à empresa e ás atividades que 









(anexo 2), foram produzidos vários vídeos institucionais, poster e flyers, foram colocadas 
estrategicamente no local de trabalho televisões corporativas, foram criados emails 
específicos para cada área (email geral da comunicação, email da Training Academy, 
email do Happiness Committee, email de SHEQ e email de Recursos Humanos) e tudo isto 
está incluído no plano de comunicação que também foi desenvolvido.  
5.2.1.2. Aumento dos cuidados com a Saúde do Colaborador 
No sentido de melhorar os cuidados com a saúde dos colaboradores, foi criado um 
novo sistema de saúde significativamente melhor que o anterior, que responde às 
necessidades diárias de acesso à saúde: consultas médicas, tratamentos a preços 
competitivos e inclui cobertura odontológica e ótica. Para além disso, realizaram-se 
parcerias estratégias com ginásios da Maia que oferecem vantagens exclusivas para os 
colaboradores da Linde. De forma a que os colaboradores se mantenham saudáveis e 
ativos, são também fornecidas aulas de ginástica laboral uma vez por semana. Por fim, a 
qualidade do ar é um problema do edifício que está também a tentar vir a ser 
solucionado entre o senhorio do prédio e a LGS.  
5.2.1.3. Integração dos Colaboradores Durante o Período Inicial  
De forma a prestar um melhor acompanhamento e apoio, está a ser desenvolvido 
um Welcome Pack, que para além de algum material de merchandising, inclui dois 
manuais: “HR Topics” e “Welcome to Linde!”. O primeiro manual esclarece o colaborador 
recém chegado sobre os seus benefícios, o sistema de pagamento salarial, subsídios 
entre outros tópicos relacionados com o departamento de recursos humanos. 
Relativamente ao segundo manual, este conta a história da empresa, fala sobre a sua 
cultura organizacional e serve se guia para quem vem de fora ficar a conhecer melhor a 
cidade, as linhas de transportes públicos e links úteis para encontrar casa nas 
redondezas. 
5.2.1.4. Reconhecimento do Colaborador  
O reconhecimento é a melhor maneira de motivar alguém. De modo a que os 









foi criada uma reunião mensal – FEEDForward – onde todos os team leaders são 
convidados a escolher um membro da sua equipa que merece ser reconhecido, pela sua 
postura, comportamento, trabalho realizado ou atitudes. Este é um momento bastante 
emotivo em que o team leader aproveita para levantar o moral de alguém, para 
agradecer e mostrar sua admiração pelo trabalho da pessoa. Para além disso, de forma 
a premiar os colaboradores pela sua lealdade e pelo seu compromisso para com a 
organização, foi também criado um prémio de reconhecimento por 5 anos na empresa 
(anexo 15). Por fim, realiza-se anualmente a Cerimónia dos Óscares (anexo 9) onde se 
reconhece e premeia os colaboradores vencedores.  
5.2.1.5. Organização de Eventos Internos e Atividades Team Building 
Para colmatar a alta rotatividade dos colaboradores e por considerarmos que a vida 
deve ser celebrada, mesmo que durante o trabalho, foi criado um plano de eventos e 
atividades anual. Na Linde são mensalmente organizados eventos internos e atividades 
team building que visam uma maior satisfação no trabalho e mais união e comunicação 
entre as equipas. De entre os vários eventos destacam-se: O concurso de decoração de 
natal (anexo 8), concurso de carnaval (anexo 3), a festa de natal (anexo 7), a festa de 
Halloween (anexos 10 e 11), a festa dos doces e salgados à volta do mundo (anexo 12) e 
a celebração do dia da mulher (anexo 14). 
5.2.1.6. Formação e Desenvolvimento de Competências 
A formação contínua na empresa é praticamente inexistente. Assim sendo, de forma 
a contornar essa situação foi criado o projeto “Skills of a Champion” que aproveita as 
diversidades de uma força de trabalho multicultural para partilhar conhecimento entre 
colaboradores, desde arranjos florais, a EXCEL ou SAP. Cada colaborador pode 
autopropor-se a ensinar algo ou pode simplesmente inscrever-se num workshop que 
seja do seu interesse. 
 
De forma a avaliar o resultado das ações implementadas, foram realizadas 









diferentes funções e pertencem a diferentes níveis hierárquicos. Assim sendo, de 
seguida apresenta-se a análise e interpretação dos dados recolhidos.  
5.3. Análise dos Dados das Entrevistas Semiestruturadas 
A análise dos dados recolhidos através das entrevistas semiestruturadas é feita de 
acordo com os diferentes pontos que compõem o segundo momento do modelo 
conceptual de análise proposto neste estudo. 
 
5.3.1. Crença de que os Colaboradores são Clientes Internos 
Esta categoria divide-se em dois temas - colaborador no centro das atenções da 
empresa e preocupação pelo bem-estar e qualidade de vida do colaborador – e para cada 
um deles apresentam-se várias citações dos entrevistados que contribuem para uma 
melhor compreensão e interpretação dos mesmos.  
Os colaboradores consideram que, apesar de ainda existirem alguns processos a 
limar, a Linde tem feito imensas opções que demonstram que está a pensar na segurança, 
satisfação, bem-estar dos seus funcionários, tal como refere E6 -  “Muitas das vezes nem 
tudo o que é desejado [pelo colaborador] é necessário, portanto isto são duas coisas diferentes. 
Eu acho que se formos a pensar no que é necessário até acho que o Centro nos últimos anos tem 
feito imensas opções que revelam que está a pensar sempre no bem-estar dos seus 
colaboradores e na sua retenção” – e E1 - “Para mim das coisas mais valiosas que uma empresa 
pode demonstrar pelas pessoas é respeito e preocupação com o seu bem-estar e posso dizer que 
na Linde esses dois requisitos são cumpridos. Nota-se que está a existir uma mudança de atitude 
na empresa e isso provém do bom exemplo da chefia” .   
No entanto, E15 acrescenta que no passado esta preocupação nem sempre foi 
visível, o que gerou algum descontentamento por parte dos funcionários - “Como isto foi 
um projeto que nasceu do zero, fomos muito numa estratégia de tentativa erro, e nem sempre 
foram tomamos as melhores decisões para os colaboradores, o que gerava alguma desmotivação. 
Agora acredito mesmo que a Linde está mais focada nos seus funcionários e tem feito esforços 
para lhes proporcionar boas condições de trabalho”.  Atualmente é possível afirmar que 









colaboradores sintam que são uma prioridade para a empresa, se sintam especiais no 
trabalho e consigam um equilíbrio entre a sua vida pessoal e profissional. A seguinte 
citação de E3 corrobora o que foi dito - “Sei que a Linde se rege pelos valores das pessoas e 
já tive imensas provas ao longo deste mês que realmente existe preocupação com as pessoas. 
Comparativamente a outras empresas onde já trabalhei no passado, vejo uma diferença enorme 
na minha qualidade de vida no trabalho… No meu primeiro dia na Linde fiquei espantada por 
toda a gente sair à hora, isso nunca me aconteceu antes. A Linde é sem duvida bastante exigente 
connosco no trabalho, mas respeita a nossa vida pessoal e faz sempre questão que exista um 
equilíbrio entre a vida pessoal e a profissional, e isso para mim valor” .  
De acordo com E9 as pessoas sentem que a empresa reconhece o seu valor não como 
um número mas como seres humanos, reunindo esforços para lhes proporcionar bem-
estar no trabalho - “Às vezes não temos esse sensação bem presente mas depois existem 
momentos e situações que acontecem para nos relembrar. Por exemplo, isto do Covid-19 foi uma 
ótima oportunidade para as pessoas verem que a Linde se preocupa com as pessoas. O facto de 
termos todos vindo para casa para ficarmos em segurança, o facto de ninguém estar no 
desemprego, isso são coisas que eu acho muito importantes numa empresa. O que eu sinto é que 
na Linde reconhecem o nosso valor não como um número, mas como um ser humano.”  
 E8 e E4 referem que o principal motivo apontado para este ponto de viragem na 
empresa foi a mudança de gestão do centro - “Considero que isto não foi sempre assim, desde 
que entrei para a Linde em 2016 que as coisas têm vindo a mudar. O ponto de viragem foi a 
entrada da Cláudia para o Centro…” (E8); - “Com a antiga gestão, o James, era tudo muito 
diferente do que é agora. Ele não era uma pessoa muito inspiradora e nunca tive a sensação que 
ele se preocupava realmente com as pessoas. Com a Cláudia isso é diferente, ela tem social Skills 
e soft Skills muito boas e transmite muita preocupação pelas pessoas. Ela faz-nos sentir que 
somos pessoas e não números” (E4); 
Segundo Kotler (2000), este foco no cliente interno reflete-se não só num melhor 
serviço de atendimento ao cliente externo, mas também numa vantagem competitiva 
única e impossível de ser copiada ou replicada por outras empresas. Kun et al. (2017) 
acrescenta que o bem-estar dos trabalhadores desempenha um papel fundamental em 
contexto laboral, pois não só reduz o risco de doenças mentais, como melhora as relações 
interpessoais entre colaboradores e aumenta a motivação, o empenho e o desempenho 









produtivos, a tomar decisões de menor qualidade, a ser mais propensos a faltar ao 
trabalho e consequentemente a ser menos lucrativos para a organização (Price & 
Hooijberg, 1992). 
Segundo proferiram E9 e E10, a Linde demonstra preocupação em questões de 
ergonomia, possui um Happiness Committee que organiza uma série de eventos 
internos, atividades e desafios para os colaboradores e disponibiliza uma aula de 
ginástica laboral semanal para cada equipa de trabalho, revelando uma vez mais uma 
vez a preocupação com a felicidade dos seus colaboradores - “Nunca me faltou nada 
durante estes dois anos.  Na Linde temos várias parcerias vantajosas para os colaboradores – 
com bancos, ginásios, etc – temos o Happiness Committee, que é um grupo formado por 
colaboradores e que trabalha no sentido de proporcionar um maior bem estar aos funcionários 
da empresa, através por exemplo da organização de eventos e da criação de benefícios. Tudo 
isto, que não existia antes, é muito importante para as pessoas para que possam estar bem e 
felizes no trabalho.” (E9); 
Apesar destes recentes avanços interessantes, E10 refere que a empresa precisa de 
ser mais eficiente na resolução de problemas básicos relacionados com o ambiente de 
trabalho, pois enquanto estas necessidades básicas não forem solucionadas, não é 
possível afirmar que consegue proporcionar qualidade de vida no trabalho aos seus 
colaboradores - “Temos dado passos interessantes nesse sentido e cada vez mais isso é visível. 
Existe a preocupação em questões de ergonomia, formamos há cerca de um ano o Happiness 
Committee, temos semanalmente uma aula de ginásticas laboral para cada equipa, existe uma 
série de eventos internos, atividades e concursos que organizamos, tudo isso conta para o bem-
estar no trabalho. Claro que há sempre lugar para melhorias mas estamos a caminhar para esse 
sentido.(…) Precisamos de ser mais dinâmicos e inovadores e resolver as questões físicas do 
ambiente de trabalho que enquanto não forem solucionadas, não podemos dizer que 
conseguimos proporcionar qualidade de vida no trabalho aos nossos colaboradores. Enquanto 
este problema básico não for resolvido, as pessoas não vão valorizar tudo o que resto que já está 
a ser feito”. 
Neste sentido, Maslow (1954) afirma que as necessidades humanas básicas estão 
organizadas numa hierarquia de relativa preponderância, sendo que o comportamento 
humano prioriza a satisfação das necessidades essenciais e básicas para depois 









Embora a empresa ainda apresente alguns problemas de raiz, como é o caso da má 
qualidade do ar no escritório, que segundo E12 prejudica a saúde dos colaboradores - “O 
maior problema que tenho a apontar tem a ver com a qualidade do ar que não é muito boa e até 
já me chegou a dar uma vez dores de cabeça intensas e não consegui estar no escritório por causa 
disso.” (E12) - estas têm vindo a ser discutidas entre todos e resolvidas gradualmente, tal 
como refere E10 - “Esse é o espirito com que nós trabalhamos, é esse o nosso grande objetivo 
enquanto gestores, colocar os colaboradores no centro. No entanto, esta tarefa não é fácil quando 
temos algumas deficiências de raiz que aos poucos têm que ser discutidas entre todos e 
resolvidas.”  
Fisher (2010) atribui bastante importância às condições do ambiente de trabalho 
para o delineamento de uma estratégia de marketing interno, referindo que este deve 
reunir condições físicas, psicológicas e culturais que permitam que os colaboradores se 
sintam mais valorizados e consequentemente melhorem a sua performance. 
5.3.2. Ambiente de Trabalho  
Esta categoria divide-se em quatro temas - Relacionamentos interpessoais 
estabelecidos no trabalho, condições físicas do ambiente de trabalho (Design do espaço, 
material ergonómico, luz, temperatura), qualidade do ar e saúde física dos 
colaboradores e condições de segurança da empresa – e para cada um deles apresentam-
se várias citações dos entrevistados que contribuem para uma melhor compreensão e 
interpretação dos mesmos.  
No que diz respeito aos relacionamentos interpessoais estabelecidos no trabalho, 
os colaboradores reconhecem a existência de uma boa relação entre as várias equipas 
de trabalho, tal como se verifica através das citações de E3 e E11:  
- “Relativamente à minha equipa não poderia pedir melhor, o ambiente de trabalho é 
incrível e damo-nos todos super bem e somos muito unidos.” (E3); 
- “Nos temos um ambiente de trabalho excelente e isso é reconhecido por todos os 
colaboradores como uma mais-valia. Eu trabalho na Linde há 5 anos e se me mantenho cá é 
precisamente por isso, pelo ambiente, pela chefia…” (E11) 
Estas afirmações estão em concordância com o estudo realizado por Areosa (2019) 









satisfeito com as relações estabelecidas com os seus colegas de trabalho, sendo este 
relacionamento a maior causa de satisfação no trabalho.  
Segundo refere E1, este companheirismo e união entre as pessoas é reconhecido por 
todos os colaboradores como uma mais-valia que, em muitos casos, pesa mais para a sua 
felicidade do que o salário recebido -“Temos um ambiente de trabalho bom que me faz 
acordar de manhã com vontade de me levantar e ir trabalhar. Para mim, um ambiente de 
trabalho como o que temos pesa mais que o salário”. 
Esta citação é contrária às conclusões retiradas por Areosa (2019), que no seu 
estudo descobriu que os três fatores que mais influenciam a felicidade dos 
colaboradores da Linde no trabalho são o reconhecimento e confiança (20,4%), o 
desenvolvimento pessoal e profissional (19,6%) e a remuneração (18,5%), sendo que o 
envolvimento com os colegas e com a empresa foi selecionado apenas por 7% dos 
colaboradores.  
Relativamente às condições físicas do escritório, estes foram renovados e possuem 
um bom material ergonómico essencial para garantir a qualidade de vida dos 
colaboradores no trabalho. Na falta de algum material necessário para o exercício da 
função, a Linde está sempre disponível para o fornecer tal como se verifica através da 
seguinte citação - “No que toca a material para trabalhar acho que temos boas cadeiras e boas 
secretárias. Sei de pessoas que pediram ratos diferentes e apoio para os pés e esse material foi-
lhes providenciado, nunca tive nenhuma experiência em que me tivesse sido recusado algum 
pedido relacionado com a ergonomia o que me leva a querer que a Linde está sempre disponível 
para nos disponibilizar material que consideramos necessário e essencial para o exercício da 
nossa função.” (E7) 
O facto de os colaboradores trabalharem num open space tem as suas vantagens e 
desvantagens. Se por um lado facilita a comunicação entre as diferentes equipas de 
trabalho, por outro o layout do espaço, o número excessivo de pessoas a trabalhar dentro 
da mesma sala, o barulho, o posicionamento do ar condicionado e as variações de 
temperatura no escritório é para muitos um problema. As citações que se seguem vêm 
corroborar o que foi referido relativamente às vantagens e desvantagens do open space:  
- “O open space onde trabalhamos não é dos melhores e não está bem estruturado. As mesas 









computadores e dificulte o nosso trabalho. O ar condicionado também não está bem posicionado 
pois devia estar colocado no centro da sala e  não devia estar dirigido diretamente para as 
pessoas.” (E1) 
- “Acho sempre é que há espaço de melhoria porque não estamos a aproveitar bem a luz 
natural que o edifício tem, o facto de estarmos divididos entre três pisos também não ajuda para 
a dinâmica de trabalho, os layouts que foram feitos, especialmente os últimos, não tiveram em 
consideração todas as características de ergonomia que deviam ter. Portanto, posso afirmar que 
com o que temos, é sempre possível fazer mais e melhor.” (E6); 
-  “A vantagem [do open space] é a facilidade que existe em comunicar entre as diferentes 
equipas de trabalho, as partes menos boas são o ruido que torna o trabalho mais complicado e a 
temperatura que é sempre um problema, nunca agrada a todos a todos, às vez entramos na 
empresa e está um gelo e outras vezes está um calor insuportável. “ (E5) 
- “O único aspeto onde falhamos, a meu ver, foi em tentar colocar o maior número de 
pessoas a trabalhar dentro de uma sala, mesmo sabendo que não tínhamos as condições ideias 
para tal… nisso a Linde falhou redondamente porque não calculou de forma nenhuma a 
qualidade de vida das pessoas, olharam só para o custo. Optaram pelo caminho mais fácil e agora 
estamos a sofrer as consequências disso.” (E15) 
- “Estamos o dia todo a trabalhar dentro de uma sala cinzenta, nem sabemos se está chuva 
ou se está sol, portanto isto são condições que condicionam o nosso bem-estar e a nossa 
predisposição para trabalhar. Há questões que têm que ser melhor pensadas, apesar de eu saber 
que estamos a trabalhar nelas. Temos que pensar nisto de uma forma de bem-estar ocupacional 
e não de ocupação por metro quadrado. As pessoas têm que caber dentro da sala de forma útil, 
prática e saudável e não só porque têm que caber.” (E10) 
 No sentido de solucionar estes problemas E5 sugeriu que se dividissem algumas 
áreas do open space com vidros para evitar o ruído -  Eu pessoalmente gosto, mas acho que 
algumas áreas poderiam ser divididas através de vidros para evitar o ruido.” , além disso, E7 
propôs que se experimentassem outras estratégias de luz e uma nova decoração dos 
escritórios, afirmando que a luz está diretamente relacionada com a sua motivação para 
trabalhar -“Relativamente à luz, poderiam ser experimentadas outras estratégias, 
nomeadamente no piso 0, onde o material de decoração de escritório e as cortinas são muito 
cinzentas e não existem janelas que possam ser abertas para fazer o ar circular. Ora, isto priva 
as pessoas de ter alguma luz natural e torna o ambiente mais pesado e sombrio, o que afeta 









do open space, E10 propõe a colocação de mais plantas no local de trabalho e uma 
restruturação do espaço de forma a que a luz natural possa ser melhor aproveitada e não 
bata nos ecrãs do computador dos colaboradores, dificultando o seu trabalho - “O nosso 
open space, se fosse melhor idealizado, seria a melhor forma para trabalharmos porque facilita 
muita a comunicação e a proximidade das equipas. Mas isto implicaria uns painéis de vidro a 
dividir um pouco mais as equipas para evitar o barulho, mais plantas no local de trabalho, um 
melhor aproveitamento da luz e da orientação das secretárias”. 
A nível de segurança, a generalidade dos colaboradores entrevistados afirma sentir-
se seguros, tal como se verifica nas citações de E2 e E5: - “A nível da segurança da empresa, 
nunca conseguimos atingir o nível ótimo, estamos sempre em melhoria continua… mas desde 
que estou na empresa, tudo o que tenho visto que a empresa faz, leva-me a crer que está sempre 
a trabalhar nessa ótica.” (E2); - “Sim, sinto-me seguro. Eu acho que este tópico é da 
responsabilidade comum a todos na empresa, todos tempos que promover e zelar pela 
segurança. Penso que a empresa faz a sua parte, por vezes até de forma exagerada, e depois cabe-
nos também a nós contribuir nesse sentido.” (E5)  
No entanto, tal como refere E7 e E15, existem alguns problemas a apontar que põe 
em causa a segurança dos colaboradores.  O facto de a empresa estar dividia entre três 
pisos diferentes não ajuda para a dinâmica de trabalho, obrigando a que os 
colaboradores se desloquem através de elevadores (que são muitas vezes partilhados 
com doentes do hospital que fica localizado no mesmo edifício da Linde) ou pelas 
escadas - “Não acho que seja o edifício seja o ideal para trabalharmos porque fica no mesmo 
local do que um hospital e muitas vezes partilhamos elevadores com pessoas doentes. E porque 
muitas vezes estes estão ocupados, optamos pelas escadas para nos deslocarmos entre as 
diferentes salas e torna-se perigoso subir e descer degraus com o computador e folhas nas 
mãos…. Aliás, muitos dos nossos incidentes de trabalho aconteceram nas escadas.” (E15) 
   A falta de corrimão nas escadas é apontada como uma das principais causas de 
incidentes no trabalho, tendo já deixado um colaborador com um certo grau de 
incapacidade -  “A falta de corrimão nas escadas também é algo preocupante pois eu tenho uma 
pessoa da minha equipa que caiu das escadas do edifício onde estamos situados e está com uma 










Segundo refere E7, também as saídas de emergência e os planos de evacuação 
deviam ser melhor trabalhados – “outro grande tópico são as saídas de emergência que não 
estão bem identificadas assim como o plano de evacuação, que não é o mais claro e na minha 
opinião devia ter sido praticado mais vezes até ele estar perfeito e pronto a implementar.” 
Para além do referido, o maior problema apontado pelos entrevistados é sem dúvida 
a fraca qualidade do ar no escritório. Tal como refere E6, este problema é da 
responsabilidade do senhorio do prédio – “A única questão que não está a funcionar bem é 
a ventilação do edifício, mas este não é um problema da Linde pois temos tudo o que precisamos 
de ter implementado, até acho que em algumas coisas é demasiado restrita. Mas isto são 
questões que tem que ver mais com o edifício em si, que não pertence à Linde. E não depende 
apenas de nós a capacidade de resolver certos problemas, por isso é que por vezes demora o seu 
tempo, não é uma resolução fácil”, E5 complementa o que foi referido por E6, ao afirmar 
que a empresa procura arranjar soluções, ainda que temporárias, para este problema - 
“A Linde até já colocou uns aparelhos próprios destinados a melhorar a qualidade do ar e penso 
que mais do que isso não pode fazer, a não ser tentar apressar o processo e pressionar o senhorio 
para resolver a situação”. Dito isto, é ainda importante referir que apesar dos esforços por 
parte da empresa, este é um problema que prejudica a saúde dos colaboradores e por 
isso deve ser resolvido o mais rapidamente possível, tal como refere E3 - “A qualidade do 
ar é bastante má, durante este ano praticamente toda a gente da minha equipa ficou doente com 
infeções respiratórias, só eu e outra colega é que nunca ficamos doentes. Isso ameaça a nossa 
saúde e é um assunto que tem que ser resolvido o mais rápido possível.”.  
Segundo indicam Pawirosumarto et al., (2017) as condições físicas do ambiente de 
trabalho, tais como o design do espaço, têm um grande impacto na satisfação no trabalho 
e na performance do colaborador.  Se por um lado, fracas condições de trabalho podem 
gerar sentimentos de indignação, insatisfação, inutilidade e desvalorização de 
funcionários, por outro lado condições de trabalho satisfatórias são consideradas 
estruturantes psíquicas para que as pessoas possam trabalhar, levando a que o 
colaborador se sinta valorizado pela empresa (Ferreira & Mendes, 2003). Segundo os 
mesmos autores, se não houverem melhorias das condições de trabalho, no futuro 
podem aparecer problemas de saúde graves aos colaboradores. Neste sentido, a 









ser trabalhada, mas segundo refere E7, já se coloca mesmo a ideia de mudar para um 
edifício novo, porque realmente existe essa preocupação, por parte da empresa, com a 
segurança, bem-estar e qualidade de vida dos seus funcionários - “Sinto que a empresa 
está a fazer tudo o que está ao seu alcance para solucionar estes problemas, que já se estão a 
arrastar no tempo e já ultrapassaram os prazos de resolução estabelecidos. A negociação com o 
senhorio do edifício é algo que tem vindo a ser trabalhada mas já se coloca mesmo a ideia de 
mudar para um edifício novo, porque realmente existe essa preocupação com a nossa segurança, 
bem-estar e qualidade de vida”.  
Posto isto, pode concluir-se que a Linde é bastante proativa e leva muito a sério tudo 
o que tenha a ver com segurança pois este é um dos valores-chave da empresa. 
“Existem muitas simulações de incêndio e estão sempre a informar o colaborador sobre as 
principais medidas de segurança. Somos muito bem formados neste aspeto.” (E13) 
5.3.3. Remuneração 
Esta categoria divide-se em dois temas – Salário Justo e Sistema de Recompensas – 
e para cada um deles apresentam-se várias citações dos entrevistados que contribuem 
para uma melhor compreensão e interpretação dos mesmos.  
Segundo afirma E8, o salário que a Linde Global Services Portugal oferece aos seus 
colaboradores não é muito atrativo. Ao comparar os salários da Linde com os de outras 
empresas semelhantes, a perceção que os colaboradores têm é que os salários da Linde 
são, de forma geral, inferiores - “comparando o meu salário ao valor do mercado, é baixo… O 
salário não é de todo a parte mais atrativa da Linde, o que me cativa é o resto das condições que 
me oferecem e o bem-estar que sinto no dia-a-dia na empresa.   
Apesar dos salários serem ajustados ao longo tempo de permanência na empresa, a 
Linde não demonstra muito proatividade no que toca a este assunto, pelo contrário é 
sempre reativa. Isto verifica-se através das citações de E8 e E15 – “Acho que o meu salário 
está no caminho para ser justo. A Linde começou com uma politica completamente injusta, uma 
politica de low cost… demorou uns anos a perceber que por ai não conseguia e já me ajustaram o 
salário duas vezes…  Mas posso dizer que a empresa não é nada proativa neste assunto, é sempre 
reativa.” (E15); - “É verdade que, desde que entrei para a Linde, o meu salário tem sempre vindo a 
ser ajustado e por isso sinto-me reconhecida.” (E8). Em alguns casos, tal como refere E5 e E1, 









considerados justos, sendo essa injustiça salarial um dos motivos possíveis para explicar 
a rotatividade dos colaboradores -  “Sinceramente acho que o meu salário não é justo e talvez 
seja esse o principal motivo pelo qual as pessoas deixam a Linde e procuram outras empresas para 
trabalhar. No meu caso, considero que o meu ordenado não está consoante as responsabilidades 
que me são atribuídas e as exigências das minhas funções. Comparando com outras empresas que 
fazem o mesmo tipo de trabalho, o ordenado base é muito superior aos que são praticados na Linde. 
(….)desde 2016 que o meu salário tem vindo a ser reajustado todos os meses e a evoluir um pouco, 
ainda que não o suficiente para ser justo.” (E5); - “Antigamente o meu salário não refletia o meu 
esforço diário. Atualmente, estou razoavelmente satisfeita com a quantia monetária que recebo 
mas considero que ainda não é o que deveria ser.”  
 Assim sendo, os colaboradores consideram que a empresa tem muito para 
progredir neste sentido pois, tal como refere E3, “como uma empresa multinacional que 
somos, devíamos pelo menos igualar e não ficar atrás.”. (E3) 
Para além disto, segundo referem E7, E8, E9 e E14, outro motivo de 
descontentamento é a discrepância salarial entre pessoas que desempenham a mesma 
função na empresa - “Para mim, parece-me descabido a discrepância que há entre pessoas que 
desempenham a mesma função mas em países diferentes.” (E7); -  Este é um tópico bastante falado 
entre as equipas… principalmente a desigualdade que existe entre algumas pessoas que gera, 
obviamente,  alguma insatisfação.” (E8); - “Eu acho que [o salário] é justo e adequado, a única coisa 
que eu acho injusta é existirem pessoas dentro da mesma equipa com salários muito dispares e 
estamos a falar de diferenças que podem chegar aos 10 mil euros anuais, é muito dinheiro.” (E9); 
“Por um lado, sim é justo porque eu não tenho um trabalho extremamente difícil, eu tenho picos de 
stress mas não passam disso. Não, não é justo haver tanta diferença de salários de uma função para 
outras. Se não houvessem diferenças, ou pelo menos diferenças tão grandes, eu não me queixava… 
Mas infelizmente não é o caso.” (E14).  
Segundo refere E9, estas desigualdades salariais devem-se ao facto de o budget da 
empresa não ter sido pensado numa perspetiva a longo prazo - Na altura quando o centro 
abriu e se começaram a fazer as contratações, o budget não foi pensado numa perspetiva a longo 
prazo, ou seja  a pessoa entra com x e vai subindo na pirâmide até chegar a y… pelo contrário, acho 
que as pessoas foram pedindo o seu ordenado e eles foram dando até que chegaram às ultimas 
contratações e como o budget já estava apertado, receberam o que sobra… E isto é muito injusto e 









Assim sendo, os colaboradores exigem mais transparência salarial e a direção, 
juntamente com o departamento de recursos humanos já está a trabalhar na criação de 
patamares salariais – “Não há muita transparência no que toca a salários. Acho que o grau de 
esforço das equipas para o cumprimento dos KPI’s devia ser medido e os salários deveriam ser 
reajustados consoante esse grau” (E7); “Mas uma coisa que se está a trabalhar agora com os 
recursos humanos e com a diretora do centro é a criação de patamares de salários” (E9). 
Segundo o estudo de Areosa (2019), apesar da remuneração não ser o fator mais 
importante para a felicidade no trabalho, esta tem efetivamente bastante peso existindo 
no total 18,5% dos colaboradores da Linde a identificar este fator como um dos três 
fatores mais importantes. Ainda assim, o autor indica que o salário da Linde contribui 
bastante menos do que seria expectável para a satisfação no trabalho e que menos de 
metade dos colaboradores (44,2%) se encontra satisfeito com o seu salário atual.  
Em concordância com o estudo de Areosa (2019), E14, E9 e E6 referem que o salário 
é importante mas existem outras condições importantes que a empresa disponibiliza e 
que vão para além da remuneração, como por exemplo o ambiente de trabalho, as 
condições de segurança, as oportunidades de progressão na carreira, a autonomia e a 
responsabilidade atribuída aos colaboradores, o reconhecimento pelo trabalho 
executado, o seguro de saúde, a boa energia e motivação das equipas de trabalho, entre 
outras – ““Na verdade o salário é algo que não tem assim tanto peso para mim, prova disso é que 
vim para a Linde ganhar menos 300€ por mês. O ambiente de trabalho é o que mais importa para 
mim porque passamos tanto tempo dentro da empresa que, se não gostarmos do ambiente, seremos 
pessoas infelizes.” (E14); - “O salário para mim é importante para poder pagar as contas, mas eu 
valorizo muito outras condições que a empresa disponibiliza como por exemplo o seguro de saúde, 
a flexibilidade de horário e sobretudo valorizo a segurança que a Linde me dá e os canais que 
existem para reportar coisas que podem não ser normais, como por exemplo  o bullying.” (E6); - 
“Se por acaso me oferecessem uma proposta de emprego noutro sitio a ganhar mais, eu pensava 
duas vezes porque o nosso ambiente de trabalho é excelente, as equipas são coesas e entendem-se 
bem e estão motivadas e essa energia sente-se muito.” (E9). 
Assim sendo, se por um lado os fatores higiénicos ou extrínsecos (salário, condições 
físicas da organização, segurança no cargo, benefícios, comportamento da liderança, 









satisfação dos funcionários mas evitam que estes se sintam insatisfeitos, por outro lado 
são os fatores motivacionais ou intrínsecos (que dependem fundamentalmente da 
responsabilidade que é dada ao colaborador, de oportunidades de progressão na 
carreira, da capacidade de superação de desafios, do reconhecimento pelo trabalho 
executado) os responsáveis por satisfazer os colaboradores no trabalho (Chiavenato et 
al., 2011; Herzberg, 1981).  
Relativamente ao sistema de recompensas e bónus da empresa, segundo refere E10,  
“neste momento existem dois modelos: o modelo comercial que é 100% apoiado naquilo que são as 
vendas, ou seja, está 100% concentrado no teu volume de trabalho e nas tuas capacidades, são 
definidos targets específicos para cada comercial; por outro lado, as outras equipas têm um misto 
entre o desempenho individual (30%) e a rentabilidade anual da empresa (70%). Acho que este 
sistema está bem definido e é bastante justo para as equipas.”  
Apesar de ser considerado interessante, este sistema estava um bocado 
desatualizado segundo indica E6 - “ Na minha opinião nós temos um sistema de bónus 
interessante. O que pode não ser tão positivo é o formato com que se aplica esse bónus que já está 
um bocadinho ultrapassado. Portanto eu acho que é uma questão de atualização”. Através da 
citação de E5, é possível compreender de que forma era realizada a avaliação de 
desempenho individual e o porquê de gerar gerava alguma insatisfação nos 
colaboradores - “O [antigo] bónus tem que ver com a avaliação do desempenho do colaborador 
durante o ano e esta avaliação é feita numa escala de 1 a 5, o que não me parece nada justo porque 
na verdade ninguém passa do nível 3, que é considerado bom. Ao nível 4, pelo que percebi, só 
chegam os colaboradores que derem um input enorme para a empresa, que não conheço ninguém 
até agora, e o nível 5 é inatingível. E isto não me parece nada justo porque se eu for um funcionário 
que simplesmente cumpre com as suas responsabilidades tenho um 3, e se eu for alguém que tento 
dar um litro e ir além daquilo que me é pedido, também serei avaliado com um 3, porque o 4 só 
consegue mesmo alguém que traga uma ideia brilhante… Isto acaba por desmotivar os 
colaboradores a ir mais além…”. 
Atualmente já foi apresentado um novo plano de avaliação de desempenho 
individual que, de acordo com E1, é muito mais justo para todos porque é baseado no 
desenvolvimento profissional do colaborador, nas expectativas que têm para ele e no 
feedback que recebe ao longo do ano - “Atualmente o sistema é muito mais justo para todos 









feedback que recebemos ao longo do ano (….)no caso de cumprimos com as expectativas recebemos 
o valor 1 e recebemos 100% do prémio e caso, por exemplo, excedamos as expectativas o valor do 
nosso prémio é multiplicado por 1,25.”.  
5.3.4. Benefícios Percebidos pelo Cliente Interno  
Esta categoria divide-se em dois temas – Perceção dos colaboradores relativamente 
aos pacotes de benefícios da empresa e benefícios com mais impacto na felicidade dos 
colaboradores – e para cada um deles apresentam-se várias citações dos entrevistados 
que contribuem para uma melhor compreensão e interpretação dos mesmos.  
Os benefícios consistem num conjunto de planos ou programas oferecidos pela 
empresa aos seus clientes internos de forma a complementar o sistema salarial (Marras, 
2002). Sendo a motivação um fator-chave para que os colaboradores sejam mais 
produtivos e obtenham um melhor desempenho organizacional, as empresas devem 
reunir esforços para motivar os seus funcionários através da criação de benefícios. Para 
além da motivação, os benefícios têm um papel importante no recrutamento de bons 
profissionais no mercado de trabalho e na sua retenção (Schnorrenberger, Gasparetto, 
Lunkes, & Gomes, 2018). 
Os benefícios que a Linde proporciona aos seus clientes internos estão de acordo 
com as necessidades da grande maioria deles o que indica que a empresa se preocupa 
com a felicidade e o bem-estar dos seus trabalhadores. A prova disso é que, tal como 
referem E4 e E6, a empresa criou um inquérito destinado aos seus colaboradores de 
forma a compreender, de entre os vários benefícios que a empresa oferece, qual deveria 
ser melhorado, sendo que o mais voltado foi o seguro de saúde -  “Penso que [os benefícios] 
vão de acordo às nossas necessidades até porque recentemente foi feito um Survey a perguntar 
o que gostaríamos de ver melhorado e o de entre as várias opções (salário base, subsidio de 
alimentação, voucher para atividades sociais….), a mais votada foi o seguro de saúde e 
recentemente já nos foi apresentado um novo seguro muito mais vantajoso do que o antigo.” 
(E4); - “Eu acho que vão de encontro às necessidades até porque fazemos sempre uma análise 
das necessidades dos nossos colaboradores antes de implementar qualquer iniciativa. O último 
questionário que fizemos aos colaboradores relativamente a este tópico foi feito em novembro, 
e os resultados indicavam que na sua maioria, estes desejavam uma melhoria do salário base, 









nos custos de transporte. Para a empresa é igual gastar dinheiro em A ou B, desde que seja o 
mais vantajoso para a maioria dos colaboradores é por aí o caminho a seguir.” (E6) 
E9 complementa o que foi referido ao afirmar que “estes benéficos que existem são o reflexo 
de uma preocupação genuína por parte da empresa para com as pessoas que cá trabalham”, 
acrescentando ainda que conhece poucas empresas que ofereçam uma proposta de valor tão 
vasta - “conheço poucas empresas que proporcionem um bem estar tão grande e tantos 
benefícios como nós temos, sinceramente”. 
 Dadas as diferentes gerações que trabalham na empresa, e de forma a agradar toda 
a gente, E2 propôs a criação de pacotes de benefícios, adaptados às necessidades de cada 
colaborador - “Eu valorizo os benefícios que nos são dados, mas claro, sei que nunca vai agradar 
a todos pois temos diferentes gerações na empresa que valorizam diferentes benefícios. Por isso 
acho que os benefícios deveriam ser adaptados às necessidades de cada um, para mim deveriam 
existir pacotes de benefícios”.  
Segundo um estudo de Schnorrenberger et al., (2018) as necessidades individuais 
dos colaboradores variam de acordo com o estágio em que a pessoa se encontra, sendo 
a geração mais jovem aquela que mais valoriza os benefícios devido à sua busca 
constante pela inovação dentro das organizações. Para além disso, outro aspeto que 
requer reflexão diz respeito ao facto de que as pessoas casadas atribuírem maior 
importância ao papel dos benefícios na sua motivação pessoal. Assim sendo, cabe à 
empresa considerar estas diferenças geracionais na conceção do pacote de benefícios e 
descobrir quais as melhores práticas a utilizar para motivar os colaboradores 
(Bergamini, 2008). 
Ainda relativamente aos benefícios, E10 considera que a Linde ainda está numa fase 
de aprendizagem e por isso existe sempre espaço para melhorias, no sentido de a 
empresa conseguir vender melhor aquilo que oferece, dinamizando estes benefícios, 
para que as pessoas percebam realmente o seu valor e usufruam - “Há sempre espaço para 
melhoria, no sentido de conseguirmos vender melhor aquilo que temos para que as pessoas 
percebam realmente o seu valor e usufruam. De que vale ter um seguro de saúde se no momento 
em que precisamos de usar nos falta um código para ativar o cartão? Temos que facilitar a vida 
das pessoas e torná-la mais prática… ainda estamos numa fase de aprendizagem, mas esta 









Por fim, foi pedido aos colaboradores que, de entre os vários benefícios que a 
empresa lhes oferece, selecionassem os que mais impactam a sua felicidade no trabalho. 
Nesse sentido, foi realizada uma análise abrangente simples que derivou de uma 
contagem de frequência simples e num total de 49 votações, os quatro benefícios mais 
apreciados pelos colaboradores são: o seguro de saúde (24%), seguido da fruta, café e 
água grátis (20%), a participação nos lucros da empresa (16%) e o dia de aniversário 
livre (14%). As citações que se seguem vão de encontro ao que foi dito anteriormente - 
“Tudo o que me facilita no dia a dia, para mim tem muito valor, daí ser muito importante a fruta, 
o café e a agua. Acredito que nós temos é de ser felizes no nosso dia-a-dia.”  (E2); - “A ginástica 
laboral é um momento muito engraçado de descontração. Todas as quartas-feiras as pessoas já 
sabem que àquela hora nos vamos juntar para aprender a alongar e é sempre muito agradável 
estarmos todos juntos…” (E7); - “Formamos há cerca de um ano o Happiness Committee, temos 
semanalmente uma aula de ginásticas laboral para cada equipa, existe uma série de eventos 
internos, atividades e concursos que organizamos, tudo isso conta para o bem-estar no trabalho.” 
(E10); - “Eu valorizo mais a participação nos lucros da empresa, o horário flexível e o café e agua 
grátis” (E13). 
5.3.5. Eventos Internos e Atividades de Team Building 
Esta categoria diz respeito à perceção dos colaboradores sobre os eventos e 
atividades de team building organizados pela empresa. As várias citações apresentadas 
de seguida contribuem para uma melhor compreensão e interpretação do tema.   
Segundo Lima, Duarte, Araujo, e Paiva (2014) a promoção de eventos corporativos 
são uma excelente forma para uma empresa ampliar a sua esfera de relacionamentos 
interpessoais no trabalho, quebrar a rotina de trabalho, promover a integração e 
motivação dos seus colaboradores e reconhecê-los pelo seu desempenho organizacional. 
De acordo com as autoras, para que um evento corporativo corresponda às expectativas 
da empresa e do seu público-alvo (clientes internos), é necessário primeiramente 
identificar os objetivos a serem atingidos. Como consequência, se estes eventos forem 
realizados com foco na felicidade dos colaboradores no trabalho, despertam nos 
indivíduos um sentimento de reconhecimento e integração, fazendo com que estes se 









Seguindo a mesma linha de pensamento, os eventos corporativos e atividades team 
building realizadas na LGS são bastante valorizados por todos os entrevistados pois são 
vistos um momento de descontração fora do contexto laboral onde as pessoas se juntam, 
esquecem os problemas do dia-a-dia, criam laços de amizade uns com os outros e se 
divertem. As seguintes citações corroboram o que foi dito anteriormente – “Gosto muito 
do tipo de eventos que a empresa organiza, encaro-os como um agradecimento da empresa aos 
colaboradores, um miminho, um momento de descontração que eu aprecio muito e tento sempre 
participar. Penso que estes eventos e atividades são extremamente importantes para a felicidade 
e motivação das pessoas. Estas atividades são um ótimo momento para conhecer melhor os 
nossos colegas fora do contexto de trabalho e ao mesmo tempo, trabalhar a união e o espirito de 
equipa, por isso é algo que deverá ser para manter no futuro.” (E1); - “Os eventos são muito 
importantes, eu pessoalmente adoro. Apesar de nem sempre ter disponibilidade para participar 
me tudo, é algo muito positivo que nos leva a ver o trabalho de forma mais ligeira e descontraída 
e isso também é preciso.” (E3) 
Por isso, estes são considerados por E10, E15 e E2 como momentos de grande 
importância na história da empresa que devem continuar a existir, com a mesma 
frequência com que têm acontecido no passado – “Esses eventos são momentos marcantes 
na história da empresa e permitem que as pessoas se juntem, esqueçam os problemas do dia-a-
dia, descontraiam e acima de tudo, que criem laços de amizade uns com os outros. Os eventos e 
atividades também são excelentes oportunidades de estamos juntos de forma informal para que 
nos conheçamos melhor e criemos mais empatia.” (E10); - “Se tiver que atribuir a importância 
destes eventos numa escala de 1 a 10, eu diria que é 11.” (E15); - “Para mim faz sentido e tem 
muitos bons resultados. O efeito surpresa provoca felicidade nos colaboradores. Eu acho que 
passamos de um nada para um ter tudo, mas acho que a frequência com que acontecem está 
ótima para mim.” (E2) 
Por excesso de trabalho, ou por falta de pessoas na equipa, muitas vezes há quem 
não consiga atender a estes eventos mensais, tal como indica E12 - “Infelizmente por 
excesso de trabalho, porque neste momento estamos com uma equipa bastante reduzida, muitas 
vezes não consigo participar”. Segundo referem E12 e E4, os colaboradores que trabalham 
para o mercado Benelux são os únicos que, por motivos culturais, não aderem com muita 
regularidade a estes eventos - “É algo na minha equipa [Benelux] não valorizam muito, talvez 









diferente e eles não ligam muito a atividades internas, querem é despachar o trabalho e ir para 
casa, ir passear ou fazer o que lhes apetece simplesmente.” (E12). 
Relativamente às atividades team building, segundo menciona E5, ainda estão 
pouco exploradas na empresa - As atividades de team building fora do ambiente de trabalho 
é que praticamente não existem, ou pelo menos eu nunca participei em nenhuma e é uma pena 
porque conheço outras empresas que organizam esse tipo de coisas e é muito interessante para 
estimular a união da equipa e analisar que tipo de liderança é que cada um tem. É algo que 
futuramente poderia ser melhor trabalhado” ou então “estão mais limitadas à equipa de projetos 
ou às equipas de suporte e não me parece correto” (E7). 
Relativamente a este tópico, E11 acrescenta que todos os team leaders possuem um 
budget anual para gastar neste tipo de atividades com a sua equipa, no entanto a 
realização das mesmas continua a ser pouco frequente - “Considero que as atividades team 
building poderiam existir com mais frequência, pois muitas vezes por falta de tempo, os team 
leaders acabam por não organizar nada com a sua equipa, mesmo havendo bastante abertura e 
incentivos por parte da empresa.” (E11).  Nesse sentido, E7 sugere que existam mais 
incentivos por parte da empresa para que estas atividades sejam mais frequentes – “Acho 
que devemos ensinar e incentivar mais os team leaders a organizar este tipo de atividades com 
as equipas, poderiam por exemplo ser dada uma tarde livre a cada trimestre para a equipa 
disfrutar destes momentos todos juntos.” (E7). 
Segundo indica Fapohunda (2013) as atividades de construção de equipa podem 
ser vastas e são normalmente concebidas com vista a uma melhoria do desempenho da 
equipa de trabalho. Os objetivos deste tipo de atividades são trazer o melhor de uma 
equipa assegurando o seu autodesenvolvimento, estimulando a comunicação positiva, 
treinando capacidades de liderança e a capacidade de trabalhar em equipa para a 
resolução de problemas. De acordo com o mesmo autor, existem diversos fatores que 
indiciam a necessidade da realização de atividades team building, nomeadamente: 
reações negativas ao gestor; diminuição da produtividade; apatia e falta de 
envolvimento; reclamações sobre a qualidade do serviço; falta de motivação, 
imaginação, inovação; ações de rotina para resolver problemas complexos; conflitos ou 
hostilidade entre os membros da equipa; reuniões de equipa ineficazes, baixa 










Tal como refere E6, atualmente a Linde está a tentar aliar o seu programa de 
responsabilidade social corporativa a este tipo de atividades em equipa com o objetivo 
de promover o exercício do trabalho voluntário entre os colaboradores de forma a 
ajudar a sociedade e ao mesmo tempo fomentar o trabalho em equipa - “Relativamente às 
atividades de team building que também são muito importantes, na empresa ainda estão pouco 
exploradas, cada equipa organiza as suas atividades mas não são muito frequentes. A nossa ideia 
daqui para a frente é tentar aliar o nosso programa de responsabilidade social corporativa a este 
tipo de atividades em equipa, de forma a ajudar a sociedade e ao mesmo tempo incentivar ao 
trabalho e união da equipa. Assim é dois em um!”.  
5.3.6. Oportunidades de Progressão de Carreira 
Esta categoria diz respeito à perceção dos colaboradores sobre as oportunidades de 
progressão de carreira existentes na empresa. As várias citações apresentadas de 
seguida contribuem para uma melhor compreensão e interpretação do tema.   
A existência de oportunidades de progressão de carreira foi identificada por Pryce-
Jones (2010) como um dos cinco principais fatores mais procurados num emprego ideal. 
Para facilitar este desenvolvimento de carreira é importante a empresa realize um 
planeamento estratégico de carreira de forma a gerenciar e acompanhar o 
desenvolvimento de seus colaboradores. 
Tal como se verifica através das citações de E1, E2, E3 e E7, os colaboradores 
concordam que existem oportunidades de progressão de carreira dentro da empresa, no 
entanto, nunca lhes foi traçado nenhum plano de desenvolvimento de carreira - “Nunca 
me foi traçado qualquer plano de desenvolvimento de carreira (…) sei que na empresas estas 
oportunidades de progressão de carreira existem, temos é de as saber agarrar e não ter medo de 
sair da zona de conforto.” (E1); - “Nunca me foi desenvolvido um plano de carreira mas ele foi-
se dando, foi acontecendo, mesmo a nível salarial.” (E2); - “Nunca me foi traçado algum plano de 
desenvolvimento de carreira. (…)Apesar disso, essas oportunidades de progressão de carreira 
existem e eu sou o exemplo disso que mal existiu a vaga para coordenador de formação eu 
candidatei-me e consegui a posição.” (E7). Apesar de não ter um plano, E3 refere ser 
acompanhada continuamente pela sua team leader de forma a expor os seus objetivos e 
expectativas para o futuro - “Não tenho plano, mas a minha team leader fala connosco para 









profissionais, sobre aquilo que gostaríamos de melhorar para podermos chegar mais longe e, 
inclusive, para saber em que função é que idealmente gostaríamos de estar” (E3).   
De acordo E2, a existência de um plano de desenvolvimento de carreira é 
importante para os novos colaboradores que chegam à empresa – “isto do plano de 
desenvolvimento de carreira é algo que as pessoas me perguntam muito, durante o 
recrutamento, é algo que pesa para eles” (E2). 
Segundo Oliveira (2003) um plano de carreira é um instrumento administrativo que 
possibilita a oferta de oportunidades de progressão profissional e pessoal aos 
colaboradores de uma empresa, através de direções estabelecidas pela organização de 
forma a atender às suas necessidades. O planeamento de um plano de carreira 
compreende quatro fases distintas, nomeadamente: a identificação das necessidades de 
carreira, o desenvolvimento de oportunidades de carreira, a integração das 
necessidades dos colaboradores com as oportunidades de carreira da empresa e a 
monitorização regular (Shaito, 2019). Segundo o mesmo autor, o desenvolvimento de 
carreira é uma responsabilidade tanto do colaborador como da organização, sendo que 
se um individuo quiser atribuir esta tarefa apenas à organização, é provável que a 
empresa imponha demasiado controlo organizacional, restringindo a autonomia desse 
colaborador. Ainda segundo Oliveira (2003) este é um instrumento importante para a 
empresa motivar os seus colaboradores a serem mais dedicados e produtivos, ao mesmo 
tempo que facilita a atração, captação e retenção de talentos. Assim sendo, a falta de um 
plano de desenvolvimento de carreira pode ser um motivo de desmotivação e 
insatisfação no trabalho por parte dos colaboradores.  
Na LGS o que se verifica é que, apesar de existirem conversas de feedback entre o 
colaborador e o seu team leader/manager sobre este tópico, os colaboradores afirmam 
que têm que ser eles próprios a ser proativos e se autoproporem a novas funções pois a 
ideia do plano de desenvolvimento individual ainda não está muito vinculada na 
empresa. As seguintes citações confirmam o que foi referido - “Fui eu que fiz o meu próprio 
plano de desenvolvimento de carreira. Eu quando entrei para a Linde estava a trabalhar como 
Costumer Service Advisor para Benelux e 2 meses depois abriu a vaga de team leader…. Como 
eu já tinha muita experiência como supervisor na Holanda decidi concorrer e fui aceite. Portanto, 









tenho uma reunião de feedback com o meu manager onde fazemos uma performance review e 
lhe informo quais os próximos passos que gostaria de dar e sinto que aqui na Linde temos 
sempre essas oportunidades de progressão na carreira ao nosso dispor, para quem se quiser 
desafiar e ir mais longe.” (E4). Neste sentido, E7 acrescenta que futuramente, com a ajuda 
da formação, esta dinâmica será “algo intrínseco à dinâmica do colaborador”. 
Segundo indica E14, antigo career path que existia na empresa era motivo de 
descontentamento geral entre os colaboradores pois gerava muitas desigualdades - “O 
antigo career path gerou muitos problemas na empresa porque dava a sensação que haviam 
funções mais importantes do que outras, quando na verdade todas as funções são igualmente 
importantes. Isto gerou muito descontentamento nas pessoas.”. 
 De acordo com E6, esse plano está agora a ser revisto, “adotando a perspetiva do 
centro, mas também a perspetiva Linde como um todo.”  De momento a empresa está, não só 
melhorar as condições existentes, como também está a aproveitar as vantagens de ser 
uma multinacional dando opções de trabalho fora do centro – “O nosso objetivo é reter 
pessoas e para isso queremos dar oportunidades para que possam progredir dentro da empresa, 
sabendo que existem pessoas que escolhem a mesma função durante anos porque lhes confere 
uma maior estabilidade profissional. Com este novo plano, que não é limitativo ao centro, 
estamos não só a melhor as condições existentes, como também estamos a aproveitar as 
vantagens de trabalharmos numa empresa multinacional dando opções de trabalho fora do 
centro.” (E6). 
5.3.7. Formação Contínua 
Esta categoria divide-se em três temas – Perceção dos colaboradores sobre as 
oportunidades de formação contínua na empresa, qualidade e adequabilidade das 
formações da empresa e orientação para o cliente e novos processos de trabalho – sendo 
que para cada um deles apresentam-se várias citações dos entrevistados que 
contribuem para uma melhor compreensão e interpretação dos mesmos.  
Segundo Maimuna e Yazdanifard (2013) a formação e o desenvolvimento de 
capacidades produzem efeitos positivos tanto para o colaborador como para a empresa, 
sendo considerada a chave para o desenvolvimento sustentável organizacional. Na 
perspetiva do colaborador, a formação continua é uma ferramenta que os ajuda a ter 









organizacionais e os leva a produzir um trabalho de maior eficácia e qualidade, o que se 
traduz num aumento de produtividade para a empresa (Maimuna & Yazdanifard, 2013). 
Em concordância com as conclusões retiradas no presente estudo, assim como por 
Fisher (2010) e por Areosa (2019), verifica-se que os colaboradores da LGS atribuem 
uma grande importância às oportunidades de formação e desenvolvimento pessoal e 
profissional existentes na empresa, afirmando que estas impactam a sua felicidade 
organizacional, tal como mencionam E4 e E14 - “Esta é uma área bastante valorizada por 
mim enquanto pessoa e sinto que é muito pouco trabalhada ainda pela empresa.” (E4); - “A área 
da formação é super importante para mim e para a minha felicidade pois eu tenho o objetivo de 
estar sempre a evoluir e a mudar de departamento, ou seja, se tiver várias formações vou estar 
em constate aprendizagem.” (E14). 
No entanto, segundo afirmam E6 e E7 esta área ainda tem uma grande margem de 
progressão na empresa pois até ao momento não era uma das áreas de foco estratégicas 
da empresa e por isso não foi muito dinamizada, estando apenas centralizada na 
formação inicial - “A área da formação é a que tem, talvez, a maior margem de progressão 
porque estava estagnada. O programa de formação era feito para apagar ao fogos de 
recrutamento e por isso estava muito focado em treinar operativamente as pessoas para 
começarem a trabalhar o mais rápido possível e não era dada atenção às áreas pós-operativas. É 
necessário trabalhar mais no sentido de desenvolver nos colaboradores um comportamento 
mais positivo e proativo, de resolução de problemas e de continuous Improvement.  É por isso 
uma área que necessita uma mudança radical e já estão a ser feitas algumas coisas nesse 
sentido.” (E6); - “O training estava muito vinculado à formação inicial, e continua a estar porque 
a grande parte da nossa estrutura infelizmente é a rotatividade e o training colabora muito nessa 
parte.” (E7). 
 A empresa possui uma equipa de formação - Training Academy – que está 
essencialmente focada em fornecer uma formação inicial aos novos colaboradores que 
chegam à empresa, de forma a que adquiram os conhecimentos técnicos necessários 
para começar a executar as suas funções. No entanto, os colaboradores queixam-se da 
falta de existência de um programa de formação contínua, que para além de os treinar 
operativamente, também os ajude a desenvolver outras soft Skills. As citações seguintes 
confirmam o que foi dito anteriormente - “Neste momento existe o período de formação 









situações de trabalho que vão surgindo.” (E3); - “A formação não pode ser apenas técnica, faltam 
algumas componentes humanas. A empresa só tem a ganhar com isto pois quanto mais conseguir 
apostar na formação das pessoas, mais capacitadas estas serão e melhor serão os seus 
resultados.” (E10). 
Ainda no que diz respeito à formação, E1, E10 e E15 acrescentam que os formadores 
nem sempre dominam as matérias que lecionam a 100% e por isso apenas exploram os 
módulos que se sentem mais confortáveis e os restantes são abordados de forma muito 
leve, o que põe em causa a qualidade da formação fornecida pela empresa e  leva a que, 
muitas vezes, a formação não seja completa e coerente com as necessidades das equipas 
– “Da experiência que tenho, as oportunidades de formação são escassas e a meu ver não têm 
grande qualidade porque os formadores não conhecem a empresa a 100%, apenas dominam 
certas matérias. É preciso que os formadores tenham uma abrangência global do negócio.” 
(E10); - “Em Ibéria temos um problema, a formação é dada tendo em conta a zona de conforto 
do formador, ou seja exploram os módulos que se sentem mais confortáveis e os restantes são 
abordados de forma muito leve. A formação não é completa e coerente com as necessidades da 
equipa, falta mais organização e proatividade dos formadores em fazer mais e melhor para 
conseguirem fornecer uma formação de maior qualidade. Estamos ainda num nível em que se 
fazem o lhes apetece…” (E15); “A qualidade da formação não foi o que eu estava à espera (…) 
senti que as formadoras não tinham os elementos todos que precisavam nem estavam muito 
seguros no que estavam a ensinar.” (E1). 
Apesar da qualidade e da adequabilidade das formações ainda não serem as 
melhores, a Training Academy tem-se esforçado para fazer o levantamento e 
compreender as necessidades individuais de cada equipa para que sejam fornecidas 
formações adequadas às mesmas, tal como se verifica através das seguintes citações - 
“Recentemente, existiu uma mudança de coordenação na equipa de formação e, em pouco 
tempo, já se notou uma mudança de atitude. Os formadores já se sentaram à beira dos team 
leaders ou managers para fazer o levantamento das necessidades das equipas e já nos vieram 
dizer que no caso de não terem recursos internos para dar certas formações, vão recorrer a 
entidades externas. Isto para mim já foi um passo muito importante.” (E9); - “Acho que hoje em 
dia [a formação] é muito mais adequada e esforçamo-nos para que assim o seja, pelo menos tento 
levantar as necessidades de existem, planear e dar tempo aos trainers para se prepararem para 









Segundo referem E15, E7 e E10, com a atual mudança na coordenação da Training 
Academy e após a apresentação do novo plano de formação aos colaboradores, já se 
começam a sentir algumas mudanças positivas nesta área - “Agora com esta nova 
coordenadora acho que isto tem pernas para andar, sei que ela tem noção de tudo o que está a 
falhar e acredito que vá fazer melhorias, mas precisa do seu tempo porque nada acontece de um 
dia para o outro. “ (E15); - “Comparativamente ao passado, agora existe um planeamento bem 
claro que já foi comunicado a todos.” (E7); - “A formação tem sofrido umas alterações 
importantes e interessantes nos últimos tempos e penso que está a ser formado um plano que 
tem pernas para andar.” (E10).  
Apesar dos atuais avanços que se têm verificado em termos de formação, E1 e E6 
referem que ainda existe um longo caminho a percorrer até se atingir o nível de 
formação ideal numa empresa e consigamos prestar um serviço de atendimento de 
excelência aos nossos clientes - “Em relação à formação, agora estão-se a sentir umas 
melhorias em relação ao passado, mas ainda temos muito trabalho pela frente até chegarmos ao 
nível de formação ideal que uma empresa deve fornecer aos trabalhadores.” (E1). Por isto, a 
área da formação será uma das áreas de foco na empresa a partir do final de 2020 e 
inícios de 2021 - “Temos um longo caminho pela frente, mas a formação é o futuro, sem dúvida 
e por isso no final de 2020 e inícios de 2021 vai ser uma das áreas de foco da empresa, onde 
vamos fazer um esforço gigante para proporcionar aos colaboradores formação a vários níveis.” 
(E6). 
Relativamente à experiência de compra do cliente, E7 refere que por a empresa 
estar mais focada nas áreas operacionais do que na área do Customer experience, existe 
um longo trabalho para frente cujo papel dos team leaders é importante e indispensável 
– “Temos muito para trabalhar no que diz respeito ao Customer Experience porque neste 
momento estamos mais focados na faturação do que propriamente na nossa relação com o 
cliente. Os team leaders assumem um papel fundamental nesta experiência ao cliente pois são 
eles que transmitem este mindset à sua equipa e os inspiram e incentivam a uma proporcionar 
um melhor atendimento que resulte na satisfação do cliente final.  Quanto a este assunto, que 
será uma das áreas de foco da empresa em 2021, a training academy pretende fornecer uma 









5.3.8. Integração e Adaptação ao Trabalho 
Esta categoria divide-se em seis temas – Processo de integração na empresa durante 
o período inicial, Alinhamento de capacidades, apoio organizacional, Empowerment,  
Feedback e Reconhecimento recebido, Liderança Competente e Práticas de Indução e 
Socialização – sendo que para cada um dos temas são apresentadas várias citações dos 
entrevistados que contribuem para uma melhor compreensão e interpretação dos 
mesmos.  
Este processo de integração e adaptação ao trabalho, também conhecido como 
onboarding, ajuda os colaboradores recém-chegados a ambientarem-se à empresa e à 
sua função (Bauer, 2010). Segundo a autora, o onboarding é uma oportunidade para os 
colaboradores estabelecerem relações interpessoais com outros colegas, clarificarem as 
suas expectativas para o futuro, definirem objetivos e desenvolverem competências 
profissionais que os ajude a melhorar o seu desempenho individual. Assim sendo, a 
primeira premissa para o sucesso de um onboarding é a autoeficácia ou autoconfiança, 
que deriva da formação inicial que os colaboradores recebem, que leva a que se sintam 
mais confiantes a realizar o seu trabalho (Saks, 1995); segue-se a clareza da função, 
importante para que o individuo compreenda o seu papel na empresa e as expectativas 
que têm para com o seu trabalho (Feldman, 1981); a terceira premissa e a integração 
social, no sentido em que os novos colaboradores precisam de se sentir socialmente 
confortáveis e aceites pelos seus pares e superiores para estarem felizes no trabalho 
(Morrison, 2002); por ultimo, é importante que o novo colaborador conheça e se adeque 
à cultura organizacional e que compreenda a missão, visão, valores e objetivos 
estratégicos da empresa (Hosie et al., 2007).  
No que diz respeito à realidade da empresa, segundo refere E7, este processo de 
integração e adaptação ao trabalho tem vindo a melhorar com o tempo, no entanto ainda 
existe um longo caminho pela frente - “Temos muito para percorrer no que diz respeito a 
este assunto, começando pelo Welcome Pack que não existia até agora e já está a ser 
desenvolvido (…) Acho que podemos fazer uma melhor receção ao colaborador, ou seja, aplicar 
aquilo que nós estamos a tentar vender. Só temos uma oportunidade para causar uma boa 
impressão e acho que falhamos nesta oportunidade, apesar de todos os esforços. Todos nós 









somos pessoas e que estamos no século XXI e que na empresa do lado eles recebem uma bolsinha 
com uma caneta e um bloco e todo o restante merchandising…”. 
Se há uns anos atrás este processo foi, para alguns colaboradores, demasiado rápido 
e desalinhado, atualmente a Linde demonstra ser muito mais capaz de receber e integrar 
um novo colaborador na equipa. Para além do Welcome Pack que está a ser desenvolvido 
e que contém algum merchandising relativo à empresa, de acordo com E7, foram 
também criados dois manuais – Welcome Book e RH Topics –  disponíveis em formato 
online e que contêm informações úteis para os colaboradores recém chegados - Para já, 
no que toca à receção do colaborador, temos apenas um Welcome Book que contém informações 
úteis mas que está apenas disponível em formato online e foi inicialmente pensado para ser 
impresso em papel e entregue ao colaborador no seu primeiro dia na empresa. 
No que diz respeito às técnicas de indução e socialização utilizadas durante o 
período de formação inicial, ao contrário do que acontecia no passado, atualmente o 
colaborador passa por três semanas de formação que culminam numa visita à fábrica da 
Linde. E4 refere como decorreu o seu período de formação inicial e compara-o com o 
que acontece atualmente na empresa - “O meu inicio na Linde foi um bocado atribulado 
porque a equipa ainda estava numa frase de desenvolvimento. Eu quando entrei tive apenas 1 
semana de training e fui posta a atender chamadas. Eu já tinha muita experiência em Costumer 
Service por isso é que me safei, caso contrário não conseguia…(…) Atualmente é tudo muito 
diferente, tens duas semanas de training e uma terceira semana onde ainda recebes apoio da 
training team, apesar de que por vezes essa ajuda não corre como gostaríamos que decorresse e 
temos que ser nos (team leaders) a dar apoio à pessoa.” .  
Através da citação de E7 torna-se possível compreender em que consiste o processo 
de on boarding atual – “O processo curricular do on boarding é pensado na seguinte lógica: 
primeiro os recém chegados são recebidos pelos recursos humanos, depois têm formação de 
SHEQ porque um dos pilares mais importantes da Linde é a segurança, depois tentamos ensinar 
o quê que a Linde faz e como é que o faz, ou seja explica-se a cadeia de fornecimento, os produtos, 
formações de fármaco vigilância, depois começamos a explicar as ferramentas de trabalho (SAP, 
Sales Force, etc) e a importância de um bom atendimento ao cliente; para além disso falamos de 
todo o caminho do cliente, desde o e-channel, prospects, master data…. Há um fluxo claro da 
viagem que o new commer vai fazer e tudo isto é muito interessante e importante para que a 









visão real daquilo que é feito.”.   E7 acrescenta ainda que este processo ajuda a que os novos 
colaboradores estabeleçam relações entre si, conheçam melhor a empresa e se envolvam 
com a mesma e fiquem mais motivados para começar a trabalhar - “Com estas formações 
as pessoas ficam mais envolvidos com a empresa em si, principalmente quando entram em 
grupo… apoiam-se uns aos outros, discutem ideias, almoçam juntos, é muito giro e tenho a 
certeza que isso é algo positivo.”.   
Apesar de tudo, E15 que este período de tempo não é o suficiente para que o 
colaborador se sinta capaz de realizar o seu trabalho e que a formação ainda está muito 
presa à teoria, existindo a falta de mais casos práticos para que a formação se adeque à 
realidade da empresa – “Acho também que no final das duas semanas de on boarding não saem 
prontas para trabalhar, a formação devia ser melhor organizada para que fosse mais efetiva e 
produtiva para o colaborador. Ainda estamos muito presos à teoria, faltam mais casos práticos 
para que a formação se adeque à vida real.” Nesse sentido, E6 sugere a utilização de outras 
ferramentas mais digitais - “Podemos fazer melhor, podemos tentar usar outras ferramentas 
mais digitais para que os nossos colaboradores interpretem melhor a nossa atividade. Mas o que 
está feito para já permite pelo menos uma introdução confortável.” . 
A nível de recursos humanos, a generalidade dos entrevistados consideram terem 
sido bem recebidos e apresentados às diferentes equipas, tal como se verifica através da 
citação de E8 - “A nível da receção e do acolhimento por parte dos Recursos Humanos, acho 
que sim, é feito um bom trabalho neste sentido, são explicados todas as normas e procedimentos 
da empresa, são apresentados à equipa e aos team leaders e managers e são ainda explicados os 
próximos passos, nomeadamente as duas semanas de formação inicial que se seguem. Por isso 
sim, existe aqui um apoio por parte da empresa neste processo de integração inicial.” . 
 Segundo refere E6 e E14, os recursos humanos estão sempre disponíveis, quer 
fisicamente quer por telefone, para apoiar e se deslocarem com os colaboradores de 
nacionalidade estrangeira numa ida às finanças ou à segurança social -  Relativamente à 
integração de colaboradores de nacionalidade estrangeira no centro,  se formos a pensar, um 
colaborador que vem para Portugal trabalhar para o centro, tem uma pessoa que fisicamente se 
desloca com ele e o acompanha às instituições financeiras como segurança social e às finanças 
para tratar dos documentos necessários. Temos os Recursos Humanos disponíveis, quer por 
telefone quer fisicamente, para ajudar com toda a papelada que eles têm que tratar no período 









alguma coisa, desde dicas sobre a cidade do Porto, informações sobre transportes, tudo… Temos 
links disponíveis para ajudar na procura de casas e ainda temos na equipa de formação onde 
existe o conceito do buddie -alguém que fica nas duas primeiras semanas a prestar apoio para 
que a pessoa seja apresentada aos membros da sua equipa e para que se sinta integrada e 
acompanhada. Por isso sim, acho que temos um bom pacote de apoio a quem vem de fora.” (E6); 
- “A palavra que eu tenho para descrever é excecionais e acho que chega. Falo de todos em geral, 
sem exceção.”  (E14). 
 No entanto, segundo refere E4, nem sempre este apoio é suficiente para satisfazer 
os funcionários estrangeiros, havendo ainda muito trabalho a fazer pela frente em 
termos de receção ao cliente interno - “Sinto-me bastante confortável em pedir ajuda caso 
necessite por isso sim posso dizer que me sinto apoiada. Relativamente à minha equipa, os 
holandeses nunca estão satisfeitos, querem sempre mais apoio. Comparativamente a um ano 
atrás, tenho a sensação que já melhoramos muito em termos de apoio, por exemplo na ajuda a 
procurar casa... Na minha opinião faria sentido existir um gabinete de apoio aos newcomers, 
aberto 2 ou 3x por semana, com alguém sempre lá disponível para os ajudar ou esclarecer 
alguma dúvida pois muitas vezes os recursos humanos não têm essa disponibilidade toda, e isto 
no final acabaria por fazer a diferença na vida das pessoas que chegam a um novo país e não têm 
ninguém.” . 
Relativamente ao alinhamento de capacidades, os colaboradores, como é o caso de 
E1, dizem sentir-se capazes de desempenhar a função que lhes foi proposta - “Esta função 
que estou a desempenhar agora é da minha área profissional e faz-me sentir realizada porque 
estou a conseguir aproveitar aquilo que tenho de bom e sei fazer de melhor.” - o que significa 
que a empresa está a fazer uma boa captação de talentos. A citação de E15 vai de 
encontro ao que é mencionado - “Acredito que atualmente estamos a fazer uma boa captação 
de talentos, ou seja, estamos a escolher as pessoas certas para os cargos certos, acho que temos 
o cuidado de analisar se os nossos candidatos têm o perfil que procuramos para aquela função…”. 
Apesar disto, E15 acrescenta que a empresa não está a aproveitar a 100% as mais valias 
dos seus funcionários - O que acho que não estamos ainda a aproveitar a 100% são os nossos 
talentos internos, ou seja, a pessoa trabalha há 1 ano em certa função e revela-se extraordinária 
e acho que ainda não sabemos bem como aproveitar essas mais valias da pessoa de forma a gerar 
maior produtividade à empresa.” . Relativamente a este tópico, E3 refere ser “preciso olhar 









porque todos somos diferentes. Ou seja, olhar mais de forma individual qual o melhor recurso 
que aquela pessoa nos pode dar.  Devemos aproveitar melhor os talentos que temos na empresa 
porque isso iria gerar uma maior produtividade.” .  
Alguns colaboradores, como é o caso de E4, expressam a necessidade de formação 
para quem começa a desempenhar funções de gestão de equipa pois ainda existem 
vários lideres de equipa que são inexperientes nesta área do coaching e da liderança - 
“Eu não sei a realidade dos restantes países, mas pelo menos em Benelux sinto que há team 
leaders que quando começam a desempenhar essa função nem fazem ideia no que se meteram 
e o que esperar. Por isso, era bom recebermos uma formação inicial para este tipo de cargos, 
mesmo para aquelas pessoas que já têm anos de experiência na área.” .  
Por fim, no que diz respeito ao estilo de liderança no Centro, os entrevistados 
apontam este tópico como um dos pontos mais positivos da empresa. Os lideres de 
equipa são pessoas extremamente profissionais, motivadoras, compreensivas e sempre 
dispostas a ajudar no que for preciso, tal como se pode verificar nas citações seguintes:  
- “Tive uma excelente relação com todos os team leader e managers com quem já me cruzei 
durante estes 4 anos na Linde.” (E5) 
- “Temos uma relação de confiança e proximidade, ou seja, quase todos os dias falo com ele. 
É uma pessoa muito disponível e prestável pois cada vez que o solicito seja para o que for, ele 
está lá para me ajudar ou aconselhar.” (E9) 
- “A minha manager e o meu team leader são grandes exemplos de liderança a seguir. No 
mínimo gostava de conseguir 70% do que eles são no futuro. Eles são pessoas super inteligentes 
e super humildes, estão sempre dispostos a ajudar seja qual for a situação… estou mesmo muito 
grato por tê-los como meus superiores. “ (E14) 
 Além disto, os colaboradores dizem receber toda a autonomia, empowerment, 
feedback e reconhecimento que precisam para desempenhar um trabalho de qualidade:  
- “A minha team leader deixa-me muito à vontade para falar e expor qualquer duvida ou 
problema e dá-nos um feedback constante sobre o nosso trabalho.  E há uma coisa que ela nunca 
se esquece que é de nos agradecer e elogiar pelo bom trabalho. Isso faz com que a equipa esteja 
mais unida e motivada porque nos sentimos reconhecidos pelo nosso trabalho.” (E1) 
- “Normalmente existe uma meeting que se chama one-o-one em que se discute o que está 
a correr bem e o que está a correr mal. Relativamente à minha equipa, nos temos normalmente 









month/performance review onde revemos a qualidade, a quantidade, como correu o mês, como 
é que a pessoa se está a sentir… falamos de tudo um pouco, não só de trabalho.” (E4) 
 No entanto, segundo menciona E6, existem alguns team leaders que, por falta de 
experiência e formação, não praticam uma liderança de coaching.   
“No centro, a minha visão é que os managers e team leaders das equipas dão abertura para 
as pessoas serem sinceras e frontais, até demais às vezes. Eu acho é que os team leaders que 
temos no nosso centro estiveram e ainda estão muito focados na operação, ou seja, estão muitos 
focados em apagar os fogos do dia-a-dia, o que não lhes permite desenvolver uma liderança mais 
estratégica. É uma liderança por exemplo, pois dominam todos os processos e sabem ensinar 
qualquer membro da equipa a fazê-lo, mas não é uma liderança de coaching que inspira os 
colegas a serem melhores pessoas e melhores profissionais.” (E6) 
Relativamente aos estilos de liderança, os autores Braun, Peus, Weisweiler e Frey, 
2013) concluíram que a liderança transformacional e a confiança no supervisor estão 
positivamente relacionadas com a satisfação no trabalho e com o desempenho 
profissional, tanto a nível individual como em equipa. Berson e Linton, (2005) partilham 
da mesma opinião ao afirmar que estilos de liderança transformacional são altamente 
eficazes na previsão do desempenho das organizações. Por outro lado, estilos de 
liderança transacional apresentam um resultado menos significativo na produção de 
atitudes positivas. 
5.3.9. Comunicação Interna  
Esta categoria divide-se em cinco temas – Perceção dos colaboradores sobre a 
importância da comunicação interna, comunicação de metas e objetivos, clareza, 
coerência e transparência da comunicação, suportes de comunicação interna utilizados 
na empresa e fluxo de comunicação – sendo que para cada um dos temas são 
apresentadas várias citações dos entrevistados que contribuem para uma melhor 
compreensão e interpretação dos mesmos.  
A comunicação interna é uma das atividades mais importantes nas organizações 
(Harris & Nelson, 2007). As relações interpessoais no trabalho florescem a partir da 
comunicação e a subsistência e bom funcionamento das organizações depende em 









comunicação interna ajuda na coordenação de atividades, socialização, resolução de 
problemas e na tomada de decisões (Jones, Watson, Gardner, & Gallois, 2004). 
Relativamente à realidade da empresa e comparativamente ao que se verificava no 
passado, a comunicação interna foi talvez a maior mudança positiva na empresa. 
Segundo refere E6, este é um dos pilares estratégicos que a empresa tem vindo a 
trabalhar - “Nós temos investido muito na comunicação interna e esse é um dos pilares 
estratégicos que temos para trabalhar e eu acho que já se nota alguma diferença, acho que 
estamos num bom caminho sem dúvida…”. 
Antes de ter sido criado um departamento de comunicação, não havia alguém 
responsável por comunicar e o conteúdo das mensagens transmitidas era bastante 
formal e pouco interativo, tal como expressam E2 e E1 - “Antes de existir um departamento 
de comunicação, esta era feita unicamente para comunicar assuntos formais e importante. Não 
existia alguém destinado para comunicar, era conforme as necessidades. Não era algo bem 
organizado.” (E2); - “As comunicações feitas antigamente eram sempre a nível superior e nada 
passava para nós, sabíamos tudo por conversas de corredor. Agora mudou tudo para melhor 
porque agora existe transparência na comunicação.” (E1). 
Conforme mencionam E8 e E15, a falta de um plano e de um departamento de 
comunicação na empresa gerou bastante confusão, frustração, insegurança e 
desorientação nas pessoas, que não se sentiam parte da empresa porque não estavam a 
ser incluídas neste processo de mudança que a empresa tem vindo a passar - “[A falta de 
comunicação] gerava alguma confusão nas pessoas, gerava-se frustração, insegurança e 
desorientação – ninguém sabia bem a orientação da empresa. Agora sinto precisamente o 
aposto.” (E8); - “A falta de comunicação no passado criou muitos monstros que não eram 
necessários, porque quando não há um canal de comunicação oficial, as histórias vão-se criando. 
Outra questão é que, não havendo comunicação, as pessoas não se sentiam parte da empresa, ou 
seja, é muito mais difícil pedires algo às pessoas quando não estávamos a incluir as pessoas nos 
processos e na mudança. Havia muito pouca resposta por parte dos colaboradores.” (E15) 
 Atualmente o cenário mudou bastante. Com a criação de um plano de comunicação, 
foram definidos e geridos de forma eficaz os diferentes canais de comunicação que 
existem na empresa, foi realizado um levantamento do tipo de conteúdos que os 
colaboradores desejam receber e foi ainda definida a periodicidade de contacto com o 









e a informação chega de forma mais eficaz às pessoas. Agora existem duas pessoas responsáveis 
pela comunicação interna e que gerem os diferentes canais usados, como email, televisões, 
SharePoint, etc.” (E2). 
 A elaboração deste plano levou a que os colaboradores se sentissem envolvidos 
numa dinâmica de transparência e de compromisso que os deixa orgulhosos e felizes por 
pertencerem à empresa, segundo refere E1 – “As alterações que têm vindo a acontecer têm 
um objetivo: é para o colaborador se sentir mais feliz.”. E7 refere a importância da 
comunicação interna no centro - “Foi bem jogado termos começado este departamento de 
comunicação, acho que era necessário e eu gosto que as coisas estejam organizadas no seu lugar. 
É muito importante para todos nós que exista um meio de contacto comum, que as pessoas 
tenham consciência da sua existência e que quem gere estes meios sejam pessoas bastante 
abertas, disponíveis e positivas.” . 
 Neste sentido, Brum (2010) indica que quando a comunicação interna é clara e 
transparente e contém credibilidade e confiabilidade, gera-se uma maior motivação, 
envolvimento e compromisso por parte dos colaboradores. O autor acrescenta que um 
bom plano de comunicação interna é capaz de encorajar ideias, diálogos e parcerias, 
proporcionando um sentimento de felicidade no trabalho. 
Os colaboradores entrevistados consideram que, no geral, a empresa tem feito um 
bom trabalho ao comunicar de forma efetiva a sua cultura e as suas áreas de foco 
estratégicas. No entanto, os resultados financeiros são ainda pouco expostos sendo que, 
futuramente, e conforme indica E6 e E9, deverão apresentados e discutidos mais vezes 
ao longo do ano - “A meu ver estamos a fazer um bom trabalho em comunicar as nossas áreas 
de foco estratégicas, a nossa cultura e o porquê da nossa missão ser “tornar o mundo mais 
produtivo” (…) mas ainda vai uma distancia entre aquilo que é comunicado e aquilo que é 
interiorizado pelos colaboradores. Penso é que os resultados alcançados devem ser melhor 
comunicados através de comunicações periódicas, cerca de 4 ou 5 grandes momentos no ano, 
onde possamos falar entre todos desses resultados.” (E6), - “Acho que se a empresa partilhasse 
mensalmente uns gráficos com os resultados das equipas seria muito bom para que os 
colaboradores percebessem de que forma o seu trabalho está a fazer evoluir os resultados da 
empresa.” (E9). 
 Para além dos resultados, segundo E7, também as mudanças de função devem ser 









atualizados - “No que diz respeito á comunicação da cultura da empresa estamos bem,  no que 
toca a mudanças de função acho que a comunicação tem que ser mais rápida e porquê? Porque 
na altura que é comunicado já toda a gente sabe, já não é novidade para ninguém e perde o 
impacto.”  
No que diz respeito à clareza, coerência e transparência da comunicação, desde que 
a nova diretora do Centro assumiu esta posição em outubro de 2019, que os 
colaboradores sentem que a empresa realmente se preocupa em informá-los sobre 
acontecimentos importantes e novidades dentro da empresa. Esta afirmação vai de 
encontro à citação de E1 - “Há uma preocupação real de informar os colaboradores e não 
simplesmente mandar um email para despachar os assuntos.” 
 Conforme referem E10 e E5, a Cláudia Carvalho é considerada por todos uma 
excelente comunicadora que explica e esclarece, com clareza e objetividade, todos os 
acontecimentos e novidades que acontecem na empresa. A transparência do seu 
discurso transmite um sentimento de segurança aos colaboradores, que confiam nas 
palavras e atitudes dela e não se sentem inibidos para esclarecerem as suas dúvidas, 
caso estas surjam - “Existe muita transparência, os assuntos são falados em vez de serem 
deixados de lado, ignorados.” (E10); - “A Cláudia é muito transparente, detalhada e explicativa, 
fala de forma a que todos a compreendam e dá bastante abertura para que possamos expor as 
nossas duvidas e questões e isso é muito positivo.” (E5). 
Assim sendo, segundo se pode verificar através das citações de E1 e E2, o fluxo de 
comunicação na empresa é feito em ambos os sentidos, mas a informação é sobretudo 
descendente, ou seja, vem do top-management para os team leaders e destes para as 
equipas - “A comunicação é totalmente feita em ambos os sentidos. As pessoas sentem-se à 
vontade para falar e expor os seus problemas porque a Cláudia é uma pessoa preocupada, 
genuína e sincera.” (E1); - É sobretudo descendente. Mas existe abertura para uma comunicação 
ascendente e acho que ninguém sente problemas em expressar o que sente e propor melhorias. 
Existe abertura para ambos os sentidos.” (E2). 
Por fim, relativamente aos canais usados para comunicar internamente, a equipa de 
comunicação está a utilizar estrategicamente cada canal que tem ao seu dispor, desde o 
digital ao face-to face, de forma a chegar a todos os diferentes tipos de pessoa no 









saber identificar os canais de comunicação mais adequados para os diferentes públicos 
da empresa. Esta tarefa complicada exige um bom conhecimento da realidade da 
empresa e do perfil dos seus funcionários.  
Na Linde Global Services Portugal utilizam-se diversos canais de comunicação, 
nomeadamente o email corporativo, newsletter interna (anexo 2), vídeos (anexos 4, 5 e 
6), fotografias, infográficos, flyers e reuniões face-to-face para transmitir todo o tipo de 
informações e as televisões corporativas. Segundo afirmam E10, E4 e E7, cada canal está 
a ser gerido estrategicamente de forma a acalçar os diferentes públicos: - “Nota-se que 
existe uma estratégia para cada canal, existe um bom timing para as comunicações que fazem, 
sabem aproveitar os momentos certos e isso leva a que a comunicação seja eficaz e que se 
alcancem os objetivos propostos.” (E10); 
 - “Acho que estamos a melhorar muito nestas coisas. Acho que conseguimos atingir os 
diferentes tipos de pessoas através de diferentes canais. Ou seja, temos as comunicações da 
Cláudia em open space para assuntos de elevada importância, e essa meeting alcança todo o tipo 
de pessoas. Depois temos o email, a tv, os flyers, a newsletter para informar sobre as restantes 
coisas que vão acontecendo e todos estes canais estão a ser bem trabalhados e são interessantes, 
a meu ver.” (E4);  
- “A meu ver todos os canais foram bem implementados e estão a ser bem geridos, 
especialmente durante esta fase de teletrabalho acho que o departamento de comunicação tem 
feito um trabalho brutal e por isso acho que devem continuar com esta frequência porque a mim 
dá-me uma sensação de “estamos vivos, estamos juntos” e dá-me conforto e alento. (E7) 
E2 acrescenta que as televisões corporativas foram o mais recente avanço da 
empresa, em termos de comunicação - “Neste momento, com aquilo que temos disponível na 
empresa acho que estamos a fazer o melhor trabalho possível na gestão do conteúdo para cada 
canal, havendo sempre espaço para melhorias claro. As televisões corporativas foram o nosso 
grande avanço de momento, que nos permite trabalhar de uma forma muito diferente e 
conseguir captar a atenção das pessoas de forma mais eficaz.” 
As comunicações gerais realizadas pela diretora do centro Cláudia Carvalho no 
workspace são as mais apreciadas pelos colaboradores em geral, pois tratam assuntos 
delicados que precisam de ser explicados cara-a-cara e detalhadamente. A citação de E7 
corrobora o que foi dito anteriormente - “As reuniões da Cláudia são ótimas e para mim faz 









pessoas não querem receber um email da Cláudia, querem que a Cláudia esteja próxima deles e 
responda às questões que possam vir a surgir sobre esse tema. Num país burocrático como 
Portugal, esta proximidade entre a direção e os colaboradores é muito importante e faz a 
diferença.” . 
Por fim, existem ainda duas meetings mensais – “FeedForward” e “Strategic 
Forward” onde se discutem hot topics e se reconhece o trabalho dos colaboradores. A 
partir da citação de E15 é possível compreender a importância destas reuniões - “As 
meetings “FeedForward” e “Strategic Forward” também são interessantes e demonstram o 
quanto é essencial por vezes pararmos para pensar em comunidade, longe do ambiente de 
trabalho e da equipa. E é super produtivo porque discutimos assuntos importantes de forma 
informal e descontraída e cada pessoa tenha uma visão diferente do assunto, o que nos leva a 
boas conclusões no final e acrescenta-se sempre algum valor à empresa e ao nosso trabalho.” 
(E15) 
Posto isto, conclui-se que a comunicação interna realizada na empresa é eficaz e tem 
gerado efeitos positivos nos colaboradores da empresa. Embora já exista uma estratégia 
bem definida para cada canal de comunicação, há sempre espaço para melhorias como 
por exemplo a empresa passar a comunicar mais regularmente os resultados da empresa 
e mudanças de função.  
Rego (2002) refere que a comunicação interna contribui para uma série de fatores 
que se refletem diretamente nos resultados das organizações. Para além de informar, a 
comunicação interna prioriza a motivação dos colaboradores e fomenta o 
desenvolvimento e manutenção de um clima organizacional favorável, conveniente para 
o cumprimento de metas e objetivos estratégicos organizacionais e consequentemente 
o sucesso empresarial. 
5.3.10. Consequências das Ações de Marketing Interno 
Implementadas 
Esta categoria diz respeito às consequências positivas, tanto como para o 
colaborador como para a organização, da implementação das várias ações de marketing 
interno mencionadas anteriormente. Para uma melhor compreensão e interpretação 
dos dados, apresentam-se as várias citações dos colaboradores entrevistados que são 









São vários os estudos que demonstram o impacto do marketing interno nos 
colaboradores e na organização, nomeadamente na satisfação e envolvimento no 
trabalho, compromisso dos colaboradores com a organização, desempenho 
organizacional, produtividade e taxas de absentismo e retenção (Areosa, 2019; Hosie, 
Sevastos, & Cooper, 2007; Hsieh & Wang, 2016; McNabb, 2009; Mohammad et al., 2012; 
Suliman & Kathairi, 2013; Ting, 2011).  
Na perspetiva dos colaboradores entrevistados no presente estudo, estas ações 
propiciam um melhor ambiente de trabalho, uma melhor comunicação e relação entre 
os colegas de trabalho e uma maior motivação para trabalhar. O colaborador orgulha-se 
de trabalhar na Linde e por isso veste a camisola e faz de tudo para não falhar para com 
a empresa, não só em termos de comportamentos e atitudes, mas também na qualidade 
do seu trabalho. As citações seguintes corroboram o que foi dito: - “Para o colaborador é 
um orgulho dizer “eu trabalho na Linde”. O colaborador sente que a imagem que a empresa 
transmite para o exterior é verdadeira, o pacote que lhes é vendido no inicio corresponde a 
100% áquilo que encontra quando chega cá dentro. E um colaborador feliz e satisfeito é mais 
produtivo e contagia os outros com a sua energia positiva. Cria-se ali uma cultura.” (E2);  
- “O colaborador, ao sentir que faz mesmo parte da empresa e que é importante, acaba por 
querer ficar cá a trabalhar mais tempo, porque assume esse compromisso com a Linde. Estas 
ações fazem também com que os colaboradores se sintam mais satisfeitos e por isso existe mais 
positividade no ambiente de trabalho e acabam por recomendar a Linde a outras pessoas de fora. 
(E4);  
- “O colaborador vai estar mais feliz com o seu trabalho, vai vestir a camisola da empresa e 
vai fazer de tudo para nunca falhar, não só em termos de comportamentos e atitudes, mas 
também na qualidade do seu trabalho.” (E7);  
Quando questionada sobre a finalidade destas ações implementadas pela empresa, 
a diretora do centro refere: - “O nosso objetivo nrº 1 é que as pessoas saibam o porquê de 
estarem a trabalhar na Linde, que se identifiquem com o propósito da empresa e que gostem e 
se sintam bem a trabalhar cá. Ora, se estão felizes vão produzir mais e melhor e por isso são mais 
eficientes e produtivos. Ao sermos mais eficientes, estamos a contribuir para uma melhor 
rentabilidade da empresa.” (E6) 
Segundo Wright, Cropanzano e Meyer (2004), colaboradores felizes possuem um 









conectados e física e mentalmente mais saudáveis, o que se traduz numa melhor 
performance e maior produtividade. Para além disto, num estudo realizado com 971 
pessoas em Portugal, Satuf et al., (2018) concluíram que a satisfação no trabalho está 
fortemente relacionada com a felicidade e com a saúde dos colaboradores. Assim, 
colaboradores satisfeitos com o seu emprego realizam um trabalho de melhor qualidade, 
revelam-se mais extrovertidos e interagem mais facilmente com os seus colegas de 
trabalho.  
Por outro lado, a implementação destas ações de marketing interno também produz 
vantagens para a organização. Os entrevistados consideram que, ao trabalhar estas 
ações a empresa vai diminuir a taxa de turnover e de absentismo dos colaboradores, 
conforme referem E8 e E4 –  
- “O objetivo da empresa é manter as pessoas cá a trabalhar e assim diminuir o turnover, 
aumentar a saúde física e mental dos colaboradores e aumentar a produtividade e eficácia da 
empresa.” (E8) 
- “Para a organização as vantagens são a baixa rotatividade dos colaboradores, a satisfação 
dos colaboradores como já disse e a melhoria da atratividade da marca enquanto empresa 
empregadora.” (E4); 
Além disso, segundo mencionam E4, E2 e E9, a empresa está simultaneamente a 
trabalhar a sua imagem enquanto entidade empregadora e a ganhar uma vantagem 
competitiva relativamente às restantes ofertas que existem no mercado, o que facilita 
ainda a captura de talentos e diminui os custos associados ao recrutamento de novos 
colaboradores – “Para a organização a grande vantagem é o reconhecimento da empresa no 
mercado. A empresa torna-se mais visível e mais apetecível, logo vamos facilmente conseguir 
captar mais talentos. Com isto, reduzimos também o custo de andar à procura de colaboradores, 
eles já vêm ter connosco a pedir para trabalhar cá. Há uma imagem construída.” (E2);  
- “A organização vai ganhar a fidelidade dos seus clientes internos, vai ganhar em 
produtividade, porque um colaborador feliz trabalha mais e melhor, e vai ganhar em 
competitividade relativamente às restantes ofertas que existem no mercado porque se o 
colaborador pensar bem os prós e ao contras, quando lhe oferecem uma proposta de emprego 
noutra empresa, por muito que até lhe proponham um salário superior existem outras coisas 









também um passa a palavra, se eu estou contente com a Linde vou passar a palavra e 
automaticamente vou atrair mais pessoas interessadas em se juntar à empresa.” (E9) 
Além do que foi referido, E10 refere que ao trabalhar estas ações, a empresa recebe 
o melhor que os seus colaboradores têm para oferecer, nomeadamente a sua gratidão, 
prontidão, profissionalismo e empenho, o que se reflete numa melhor qualidade do 
serviço prestado ao cliente final e em melhores resultados na satisfação do cliente - “A 
empresa conta com equipas mais formadas, educadas, produtivas e motivadas para trabalhar, o 
que gera melhores resultados na satisfação do cliente final.”  
E14 acrescenta ainda que se algum dia a empresa perder este foco na felicidade 
organizacional, os resultados finais da empresa vão ficar afetados - “Todas as empresas 
vão ganhar mais se fizerem aquilo que a Linde está a fazer até agora em termos de marketing 
interno e recursos humanos. Se algum dia a Linde deixar de investir na felicidade dos 
colaboradores, tenho a certeza que isso se vai refletir nos resultados finais. “ (E14) 
Segundo concluiu Areosa (2019) num estudo realizado à mesma empresa em 
análise, a felicidade organizacional impacta positivamente a retenção dos colaboradores 
de uma organização.  No entanto, ao contrário do que se verifica no presente estudo, a 
análise qualitativa de Areosa (2019) revelou a existência de uma fraca correlação entre 
a felicidade organizacional e a qualidade do serviço prestado e a criação de valor 









6. CONCLUSÕES  
No último capítulo deste relatório apresentam-se as principais conclusões e 
contributos da presente investigação através da resposta aos objetivos de investigação 
traçados.  Para além disto, indicam-se as limitações do estudo e sugestões para 
investigações futuras. 
6.1.  Resposta ao Problema de Investigação 
A questão de partida deste estudo é “De que forma uma estratégia de marketing 
interno pode gerar felicidade organizacional?”. Partindo desta questão, o objetivo geral 
desta investigação passa pela criação de uma estratégia de marketing interno com foco 
na felicidade organizacional, com vista a um aumento da satisfação, do envolvimento e 
do compromisso dos colaboradores com a organização. Para dar resposta ao objetivo 
geral e aos objetivos específicos da investigação, utilizou-se uma metodologia qualitativa 
com recurso à observação participante, entrevistas exploratórias e ainda entrevistas 
semiestruturadas.  
Através da observação participante e da realização de entrevistas exploratórias a 
83 colaboradores da Linde Global Services Portugal, foi possível responder ao primeiro 
objetivo específico deste estudo - diagnosticar o ponto de situação atual de marketing 
interno na Linde Global Services Portugal. Assim sendo, concluiu-se que nem sempre 
existiu uma preocupação clara com o bem-estar e a qualidade de vida dos colaboradores 
no trabalho. Foi em 2018, com a criação do Happiness Committee que este panorama 
mudou e começaram a ser implementadas várias ações de marketing interno com o 
intuito de incrementar os níveis de felicidade organizacional. Neste sentido, foram 
dinamizados alguns eventos e atividades ao longo do ano para celebrar datas 
importantes, foram criadas parcerias e benefícios para o colaborador como é o caso do 
café e água gratuita, do dia de aniversário livre e das aulas de ginástica laboral uma vez 
por semana. O ambiente de trabalho foi apontado pelos colaboradores como a grande 
mais-valia da empresa, seguido do estilo de liderança dos gestores, da união das equipas, 









equipas num projeto de melhoria contínua. Por outro lado, verificou-se que existiam 
falhas que geravam algum descontentamento nos colaboradores, nomeadamente a nível 
de comunicação interna, reconhecimento do colaborador, feedback fornecido pelos 
gestores, apoio e acompanhamento dos novos colaboradores e fundamentalmente a 
nível da qualidade do ar do edifício. Tendo a maioria destes problemas sido solucionados 
ao longo do período de estágio, pode constatar-se que a empresa é bastante proativa e 
tem vindo a reunir esforços para proporcionar um sentimento de felicidade no trabalho 
aos seus colaboradores. Apesar destes esforços que são visíveis e apreciados pela 
generalidade dos funcionários, ainda existe um caminho a percorrer para que todos os 
restantes problemas mencionados no estudo sejam solucionados, como por exemplo a 
fraca qualidade do ar na empresa.   
Relativamente ao segundo objetivo especifico deste estudo, que consiste em 
compreender a perceção dos colaboradores relativamente à empresa, função e 
felicidade no trabalho, verifica-se que a opinião sobre a Linde tem vindo a melhorar com 
o tempo, principalmente a partir da mudança de gestão do centro. A entrada da Cláudia 
Carvalho, nova diretora da LGS, foi apontada por vários colaboradores como um ponto 
de viragem no panorama da empresa. A transparência das suas palavras e o seu estilo 
de gestão trouxeram muitas vantagens para a empresa, levando a que existisse uma 
maior satisfação e envolvimento dos colaboradores com o trabalho e um maior 
compromisso organizacional. Atualmente as equipas estão mais organizadas e as 
funções de trabalho de cada colaborador foram revistas e delineadas, tendo sido 
esclarecidos o papel e as responsabilidades de cada colaborador. Também o processo de 
avaliação de desempenho, que anteriormente era motivo de insatisfação, foi melhorado. 
Este novo processo promove conversas individuais regulares de feedback entre gestores 
e funcionários sobre os seus objetivos e expectativas, comportamento, desempenho 
individual e oportunidades de desenvolvimento.  Para além disso, também o plano de 
carreira implementado há uns anos atrás está a ser renovado. Aproveitando as 
vantagens de uma empresa multinacional, este plano deixa de ser limitativo ao centro e 
apresenta opções de trabalho no estrangeiro. O objetivo deste novo plano é reter os 
colaboradores e para isso pretende-se dar oportunidades às pessoas para que possam 









antigamente acontecia, não existem diferenças entre funções e por isso a empresa 
reconhece o mesmo nível de complexidade entre todas. Com todas estas mudanças 
recentes na LGS, é possível afirmar que a generalidade dos colaboradores está feliz com 
a empresa e com o seu trabalho e isto deve-se ao facto da empresa se empenhar para 
reunir as condições e práticas de uma empresa feliz enumeradas por Fisher (2010).  
Em resposta ao terceiro objetivo especifico deste estudo – entender o valor 
atribuído pelos colaboradores às ações e práticas de marketing interno, compreendendo 
as que mais contribuem para a felicidade organizacional - através da análise das 
entrevistas semiestruturadas verificou-se que todas as categorias que compõe o modelo 
de marketing interno proposto neste estudo estão diretamente relacionadas com a 
felicidade dos colaboradores no trabalho. De entre as várias ações traçadas, as que 
produziram um efeito mais positivo foram a criação de um departamento de 
comunicação interna, o aumento dos cuidados de saúde com o colaborador e 
consequentemente a melhoria do seguro de saúde e por fim, a organização de eventos 
internos e atividades team building. Relativamente à práticas de marketing interno mais 
valorizadas, a formação interna foi várias vezes apontada como uma peça-chave para a 
felicidade dos colaboradores, principalmente daqueles que pretendem expandir os seus 
conhecimentos e progredir dentro da empresa. No entanto, a área da formação e 
desenvolvimento de competências pessoais e profissionais é a que tem maior margem 
de progressão na empresa porque até há pouco tempo estava estagnada. Para além da 
formação, também a liderança competente é considerada uma prática fundamental para 
a felicidade organizacional. Neste sentido, é essencial que os lideres de equipa tenham a 
formação e as competências necessárias para inspirar, motivar e reconhecer o trabalho 
dos membros da sua equipa, dar-lhes a autonomia necessária para trabalhar e fornecer-
lhes um feedback regular e de qualidade.  
Por fim, este estudo procurou levantar as consequências positivas, tanto para o 
colaborador como para a organização, da implementação de uma estratégia de 
marketing interno com foco na felicidade organizacional. Segundo o presente estudo, 
pode concluir-se que a implementação desta estratégia de marketing interno despertou 
atitudes positivas nos colaboradores, nomeadamente a sua gratidão, prontidão, 









produtividade, numa melhor qualidade do serviço prestado ao cliente final e em 
melhores resultados na satisfação do cliente. Para além disso, e de acordo com os 
entrevistados, verificaram-se melhorias no ambiente de trabalho, assim como uma 
maior união e interação entre as diferentes equipas de trabalho.  
Tudo isto, resulta num melhor desempenho organizacional para a empresa e numa 
redução das taxas de absentismo e de turnover. Para além disso, verifica-se ainda uma 
melhoria da imagem da empresa enquanto entidade empregadora o que facilita a 
aquisição de novos talentos, diminui os custos associados ao recrutamento de novos 
colaboradores e confere à empresa uma vantagem competitiva relativamente às 
restantes ofertas que existem no mercado. 
Respondendo à questão inicial deste estudo – “De que forma uma estratégia de 
marketing interno pode gerar felicidade organizacional?” – é possível afirmar que para 
que uma estratégia de marketing interno tenha o sucesso desejado, deve partir da 
premissa de que o colaborador interno é o primeiro cliente da empresa e o seu ativo 
mais valioso, sendo que as suas necessidades devem ser ouvidas e, sempre que possível, 
atendidas para que permaneça feliz e leal à organização. A empresa deve tratar os seus 
colaboradores com respeito e equidade, fornecer-lhes ajuda e apoio sempre que 
necessário e proporcionar-lhes um trabalho desafiante, interessante e autónomo. Além 
disso, para o sucesso da estratégia a empresa deve procurar trabalhar todos os pontos 
expostos no modelo conceptual de gestão de marketing interno proposto neste estudo. 
Assim, num primeiro momento sugere-se a realização de uma análise de mercado 
interno e num segundo momento deve desenvolver uma proposta de valor única e 
diferenciadora que atraia e retenha o colaborador, deve zelar por uma boa adaptação ao 
trabalho e deve fornecer uma comunicação interna transparente, clara, objetiva e eficaz.  
Posto isto, de seguida enumeram-se os contributos teóricos e práticos deste estudo. 
6.2. Contributos Teóricos e Práticos 
Do ponto de vista teórico, este relatório de estágio contribui para a literatura ao 
propor um modelo conceptual de gestão de marketing interno que é passível de ser 
aplicado por qualquer empresa que deseje integrar a felicidade organizacional na sua 









as consequências da implementação de uma estratégia de marketing interno com vista 
a um aumento da felicidade organizacional que foram expostas na revisão de literatura.   
Do ponto de vista prático, este trabalho de investigação contribuiu de várias formas 
para a felicidade dos colaboradores e consequentemente para o sucesso da empresa. Em 
primeiro lugar, este estudo contribuiu com todas as ações de marketing interno que 
foram desenvolvidas e implementadas ao longo do tempo de estágio na Linde Global 
Services Portugal que serviram para solucionar alguns dos problemas que foram 
diagnosticados na análise inicial, nomeadamente a falta de um meio de comunicação 
oficial na empresa, a falta de transparência na comunicação existente na empresa, a falta 
de reconhecimento dos colaboradores, a falta de feedback pelo trabalho executado e o 
fraco acompanhamento e apoio prestado pela empresa na receção de colaboradores de 
nacionalidade estrangeira. Em segundo lugar, este estudo forneceu à empresa um 
conjunto de feedbacks e sugestões de melhoria por parte do colaborador, que foram 
transcritas para um template e contribuíram para o planeamento de ações mensais 
organizadas pelo departamento de felicidade - Happiness Committee – existente na LGS.  
Para além disso, a partir da análise do conteúdo das entrevistas realizada no presente 
estudo, a empresa passou a perceber quais as ferramentas e práticas de marketing 
interno que são mais apreciadas pelos colaboradores e que vão de encontro aos seus 
desejos e necessidades, assim como aquelas que precisam de ser melhor trabalhadas no 
futuro.  
Por último, este estudo veio contribuir para uma melhoria da imagem da empresa 
enquanto entidade empregadora no sentido em que todas as atividades realizadas ao 
longo do período de estágio, como por exemplo festas, cerimónias (anexo 15) e 
atividades team building foram devidamente documentadas – em formato vídeo (anexo 
4, 5 e 6), cartaz, newsletter interna (anexo 2) ou publicação no LinkedIn da empresa – e 
são atualmente usadas com dois propósitos: 1) como forma de atrair novos talentos para 
a empresa; 2) para apresentar o ambiente de trabalho da empresa aos novos 
colaboradores durante o período de formação inicial.  
No próximo ponto são expostas as limitações deste estudo e propostas algumas 









6.3. Limitações do Estudo e Sugestões de Investigação Futura 
Não obstante a preocupação pelo rigor cientifico e metodológico aquando a 
realização desta investigação, este estudo, como qualquer outro desta natureza, possui 
algumas limitações que serão de seguida expostas, juntamente com as sugestões para 
investigações futuras.  
Como primeira limitação temos o número de colaboradores participantes nas 
entrevistas semiestruturadas. Ainda que previamente tenham sido realizadas 
entrevistas exploratórias a 83 colaboradores, o número de participantes nas entrevistas 
semiestruturadas foram 15 (obedecendo a um critério de abrangência) num total de 285 
colaboradores. Isto remete-nos para a segunda limitação deste estudo que foi o fator 
tempo, uma vez que, tratando-se de uma tese de mestrado, o tempo para a sua realização 
foi de um ano letivo. Assim, não foi possível fazer uma análise mais aprofundada que 
incluísse a realização de entrevistas a mais colaboradores da LGS. Para além disso, a 
escassez de tempo também não permitiu ao investigador segmentar os colaboradores 
do centro conforme os seus dados sociodemográficos e os seus desejos e necessidades 
individuais. Tratando-se de uma empresa multinacional e tendo em conta as diferentes 
nacionalidades dos colaboradores que trabalham no centro, é importante ainda ter em 
consideração as diferenças culturais que existem dentro da empresa para que as práticas 
de marketing interno implementadas estejam alinhadas com as preferências dos 
colaboradores e para que não se verifique uma falha entre o que os funcionários 
valorizam e o que os departamentos de marketing interno e recursos humanos 
consideram ser mais importante. 
Como sugestões de investigações futuras seria interessante estudar o impacto da 
pandemia causada pelo vírus Covid-19 e da consequente mudança para o teletrabalho 
na felicidade organizacional. Paralelamente, seria igualmente pertinente compreender 
se a flexibilidade horária, associada ao teletrabalho, poderia ser mais uma prática de 
marketing interno a incluir no modelo conceptual proposto neste estudo e a 
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